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Tutkimukseni tarkoituksena on selvittdd miten valtion alueorganisaatioiden muutosprosessi
on vaikuttanut luottamukseen henkildston kokemana ja miten mahdollinen luottamuksen
muutos ilmenee sekd arvioida millaisia mahdollisuuksia uudessa organisaatiossa on edistii
luottamuksellisen ~ organisaatiokulttuurin =~ muodostumista ~ muutoksen  jélkeen.
Tutkimuskysymyksiin haen vastausta selvittdmilld sekd luottamusta vahvistavia ettd sitd
rajoittavia tekijoitd sekd muodostamalla niiden avulla kokonaisndkemyksen siitd, millaista
pddomaa luottamus kohdeorganisaatiossa edustaa muutoksen jdlkeen. Tutkimukseni
kohdeorganisaationa on Eteld-Pohjanmaan elinkeino-, liikenne ja ympéristokeskus, joka
perustettiin 1.1.2010 osana valtion aluehallinnon uudistushanketta (ALK U-hanke).

Tutkimukseni on luonteeltaan laadullinen tapaustutkimus Idhestymistavan ollessa
hermeneuttinen ja konstruktivistinen. Tutkimusaineiston kerdsin syksyn 2012 aikana
haastattelemalla yhteensd 12 kohdeorganisaation hallinto- ja strategiayksikon vakituista
virkamiestd. Haastattelut toteutin teemahaastattelumenetelmii kéyttden ja aineiston
analysoin laadullisella siséllonerittelylla.

Tutkimuksen teoreettinen viitekehys muodostuu tutkimuksen piadkésitteistd, jotka ovat
organisaatiomuutos, organisaatiokulttuuri sekd luottamuksellinen organisaatiokulttuuri seka
niitd késittelevastd kirjallisuudesta. Organisaatiomuutosta koskeva teoriaosuus perustuu
pddasiassa Juutin, Stenvallin ja Virtasen havaintoihin. Luottamuksen ilmenemista
kohdeorganisaatiossa tarkastelen sosiaalisten suhteiden, rakenteellisten tekijoiden ja
kulttuuristen tekijoiden kautta. Tarkastelukulmat perustuvat Maikipeskan ja Niemeldn
esittdmiin luottamusrakenteeseen, jota olen muokannut tutkimukseeni soveltuvaksi.

Tutkimustulokset osoittavat, ettd vaikka koko organisaatiotasolla tarkasteltuna muutos on
vaikuttanut negatiivisesti luottamuksen kokemiseen, henkildkohtaisella tasolla luottamusta
tukevia tekijoitd tyOyhteisdssd 10ytyy. Luottamus liittyy vahvasti arkitydon sujumiseen.
Tyotoveria kohtaan ja johtoa kohtaan tunnetaan Iluottamusta, samoin uskotaan
oikeudenmukaiseen ja tasa-arvoiseen toimintaan. Eniten luottamusta rajoittavia tekijoitd
16ytyi rakenteellisista ja kulttuurisista tekijoistd. Organisaation tulee kiinnittdd huomiota
sekd tyonjohdolliseen ettd jérjestelmien ja prosessien toimivuuteen, pelisddntojen
yhdenmukaistamiseen seké arvojen lapindkyviksi tekemiseen.



Sisallysluettelo

L JOHDANTO . ...eeieiieit ettt e s et st et e seebe e e st ebesbe b eneabe st e e aseane e 5
2 TUTKIMUKSEN PERUSVALINNAT ..ottt 7
2.1 TUTKIMUKSEN PAATEHTAVA JA TAVOITTEET .....cocovviieirieieieieveeeieeeeee 7
2.2 TUTKIMUKSEN LAHESTYMISTAPA JA NAKOKULMA ......c.coovviieeeeeeeene, 8
SAIKAISEMPI TUTKIMUS ...ttt 12
4 TUTKIMUKSEN TEOREETTINEN VHTEKEHYS......cccoiiiiieceeee e 14
4.1 TUTKIMUKSEN PERUSKASITTEET JA NIIDEN VALISET SUHTEET............. 14
4.2 ORGANISAATIOMUUTOS ...ttt ettt et e e e e e e sarae e e eenesaaeeenns 14
4.2.1 Organisaatiomuutos teoreettisena KASItLEENA ............cccvevveeeieienieieceeeeeeeene, 14
4.2.2 Johtamisen merkitys muutoksen aikana..............ccoeeeveeieenieiiciecieeeeeeeeeeee. 17

4.3 ORGANISAATIOKULTTUURI ....cooiitiieeeiiee ettt ee e e svaee e e eesaee e 20
4.3.1 Organisaatiokulttuurin tasot ja ulottuUvUUdet.............ccceevveeiieiiiiceeeee e, 22
4.3.2 Johtamisen merkitys organisaatiokulttuurin kehittymisessa..............c.cccoceveeneeee. 27

4.4 LUOTTAMUKSELLINEN ORGANISAATIOKULTTUURI .......ccovvveeeiiieeeiieeene 29
4.4.1 Luottamus ja epaluottamus ...........covevieieiiieiececeece e 29
4.4.2 Luottamus sosiaalisSena PAAOMANA ...........cc.evverieriirieriieieeeeeeeeeee et 34
4.4.3 Rakenteelliset ja kulttuuriset tekijat luottamuksen vahvistajina.......................... 36

5 KOHDEORGANISAATION ESITTELY ..ot 39
5.1 VALTION ALUEHALLINNON UUDISTUSHANKE .......cccooiiiiiieeeeeeeeeee e 39

6 TUTKIMUKSEN AINEISTON KERUU JA ANALYSOINTI....cocoveviiiieccce e, 43
6.1 AINEISTON KERUU. ......ooiiiiiiiiieeiiee ettt e et e e et ee e s eaae e e e snaeaa e eenas 43
6.2 AINEISTON ANALYSOINTT ......ooieiiieietecieeeeteeee et 47
6.3 TUTKIMUKSEN LUOTETTAVUUDEN ARVIOINTTI........ccoooiiiiieiiiieeeieee e 49

7 TUTKIMUKSEN LAADULLINEN ANALYYSI...ooiiiieieeieceeeee e 53
7.1 ELY-KESKUKSEN ORGANISAATIOMUUTOS ......ooiiiiiinerieeeieieieeeeeseeie e 53

7.1.1 Haastateltavien nakemyksia muutoKSesta...........ccceeveeveeieviieiicicieceeeeee e, 53
7.2 LUOTTAMUKSELLINEN ORGANISAATIOKULTTUURI ......c.ccoveieieiiiiiie 63
7.2.1 Haastateltavien nakemyksia luottamuksesta ja epaluottamuksesta..................... 63
7.2.2 Muutos, luottamus ja sosiaaliset SUNTEEL............cccoevieieriieciiiieececeeeeiee 67
7.2.3 Muutos, luottamus ja rakenteelliset tekijat ............cceeverieeeriierieieeeee e 71

7.2.4 Muutos, luottamus ja kulttuuriset tekijat............cccoevveeieeieiieieeceeeeeeeecieee 82



BYHTEENVETO ..o 89

9 EMPIIRINEN AINEISTO TEOREETTISEN VIITEKEHYKSEN VALOSSA ....... 96
10 KEHITTAMISEHDOTUKSET ..ottt 102
LAHDELUETTELO ..ottt st 104

LITTTEET .o 108



1 JOHDANTO

Useiden tutkimusten mukaan luottamuksella on selked yhteys tyohyvinvointiin, silld
hyvinvoivassa tydyhteisossd vallitsee avoin ja luottamuksellinen ilmapiiri. Luottamuksen
puute puolestaan aiheuttaa epdvarmuutta ja lisdd muutosvastarintaa uusia asioita kohtaan.
Organisaatiot eldvdt muutosmaailmassa. Jatkuvat muutokset ovat arkipdivdd monessa
organisaatiossa. Muutokset koetaan usein uhkina ja epidvarmuutta lisddvind tekijoina.
Organisaatioiden yhdistymisprosessit ovat erityisen haastavia tilanteita, koska ne vaativat
thmisiltd sopeutumista myds uusiin toimintakulttuureihin. Julkiset organisaatiot ovat myos
kokeneet muutoksia viime vuosina. Toimintaympéristdissd tapahtuneet muutokset ja
samaan aikaan vidhenevit resurssit ovat pakottaneet organisaatioita sopeuttamaan

toimintaansa uusiin tilanteisiin.

Valtionhallinto on kokenut viime vuosina muutoksia enemmin ja nopeammassa tahdissa
kuin  koskaan aikaisemmin. Sellaiset termit kuin alueellistaminen, valtion
tuottavuusohjelma ja palvelukeskus ovat monelle tuttuja eri yhteyksistd. Yhé kiristyvéssa
taloudellisessa tilanteessa valtionhallinto on joutunut etsimdin keinoja menojen
supistamiseksi samaan aikaan kun kansalaisille kuuluvat palvelut on turvattava. Yksi néista
keinoista on vuoden 2010 alussa toteutettu valtion aluehallinnon uudistushanke (ns. ALKU-
hanke), jossa erditd itsendisid valtion aluehallintoviranomaisia lakkautettiin ja niiden
tehtdvid hoitamaan perustettiin  kaksi uutta aluehallintoviranomaista, lupa- ja
valvontatehtdvid hoitavat aluehallintoviranomaiset (AVI) ja elinkeino- ja kehittimisasioita
hoitavat elinkeino-, litkenne- ja ympéristokeskukset (ELY-keskukset) (http://www.ely-
keskus.fi 3.2.2011, http://www.vm.fi 20.2.2011).

Muutosprosessi  oli laaja ja suuria ponnisteluja vaatinut hanke. Lakiesitykset
lausuntokierroksineen vaativat paljon aikaa ja tyotd. Lopullisen pidétdksen ja lakien
voimaansaattamisen jidlkeen oli ratkaistava tilakysymykset, henkilokunnan sijoittaminen
tyotehtdviin ja monet muut hallinnolliset kysymykset, esimerkiksi tietotekniikka, postin
késittely ja muut virastopalvelut. Uuden organisaatiorakenteen ja prosessien liséksi

vastaperustetut virastot joutuvat opettelemaan uudet hallintokulttuurit ja luomaan yhteniiset
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toimintatavat uuteen organisaatioon.

Tutkimuksen kohdeorganisaationa on Eteld-Pohjanmaan elinkeino-, liikenne- ja
ympaéristokeskus (ELY-keskus). Tutkimuskohteen valintaa perustelen silld, ettd organisaatio
on minulle entuudestaan tuttu tyoskenneltydni pitkddn ELY-keskusta edeltdvéssd
organisaatiossa, jolloin se tuntui luontevalta valinnalta tutkimuksen kohteeksi.
Tutkimusaiheen valintaa perustelen ensiksikin sen ajankohtaisuudella. Uusi organisaatio on
toiminut vasta muutamia vuosia, jonka aikana se on totutellut uuteen tilanteeseen,
tutustunut uuteen toimintaympéristoonsa sekd opetellut uusia toimintatapoja ja samalla
pyrkinyt vihitellen luomaan yhtendisida kéytdnt6jd. Toiseksi, ajankohtaisuuden liséksi
perustelen aiheen valintaa sen merkitykselld sekd tyontekijoiden jaksamiselle ettd
organisaation toimintakyvylle vastata jatkuviin taloudellisiin ja toiminnallisiin
sopeuttamishaasteisiin. Luottamus on organisaation peruskivi, jonka pdille muu toiminta
rakentuu. Kun tyOyhteisosséd vallitsee luottamuksellinen ilmapiiri, sen jdsenet rohkenevat
ilmaista itsedén ja ajatuksiaan avoimemmin, mikd puolestaan mahdollistaa ristiriitojen
kisittelyn ja ratkaisemisen (esim. Laine 2009, 133-135). Ihmiset muodostavat
organisaation omalla toiminnallaan. Téll6in ei ole yhdentekevdd millainen toimintakulttuuri

organisaatiossa vallitsee.



2 TUTKIMUKSEN PERUSVALINNAT

2.1 TUTKIMKSEN PAATEHTAVA JA TAVOITTEET

Organisaatiomuutosten onnistunut ldpivieminen vaatii aina luottamusta. Muutosjohtajilta
vaaditaan kykyd valaa muutoksen kohteena oleville uskoa paremmasta huomisesta ja antaa
valineitd kohdata epdvarmuutta ja ratkaista muutoksesta syntyvid ongelmia ja ristiriitoja.
(Stenvall & Virtanen 2007, 77, 105.) Luottamus antaa uskallusta kohdata uusia muutoksia.
Muutostilanteiden lisdksi luottamuksella on keskeinen rooli tydhyvinvoinnin edistdjdné ja
vaalijana. (Mikipeska & Niemeld 2005, 31; Laine 2009, 133.) Luottamus auttaa ihmisid
jaksamaan ja kehittymédn tyOssddn, milldi on puolestaan vaikutusta tyOyhteison
menestymiseen. Koivumdki (2008, 179) on todennut, ettd luottamuksella on yhteys
tyoyhteison arjen sujuvuuteen. Luottamus saa tyOyhteison jokapdivdisen toiminnan

sujumaan, kun héiritsevié tekijoitd ei ole.

Noihin edelld mainittuihin seikkoihin viitaten perustelen tutkimuksen aihetta sen
tarkeydelld ja ajankohtaisuudella sekd muodostan tutkimuksen peruskysymyksen:
tutkimuksessa selvitetddn miten organisaatiomuutos on vaikuttanut luottamukseen ja miten
luottamuksen muutos nékyy kohdeorganisaatiossa. Kysymykseen haen vastausta
selvittimalld mitkd tekijdt estdvit tai rajoittavat luottamuksen muodostumista ja mitka
tekijét puolestaan vahvistavat sitd. Tarkoituksena on kuvailla organisaatiomuutoksessa esiin
tulleita luottamukseen vaikuttavia tekijoitd ja muodostaa kokonaisndkemys siitd, miten
tyontekijit kokevat luottamuksen muutoksen jélkeen ja millaista pddomaa se
kohdeorganisaatiossa  edustaa. = Kokonaisnikemyksen perusteella haen vastausta
tutkimuksen toiseen kysymykseen, jonka tarkoituksena on selvittdd millaisia
mahdollisuuksia on muodostaa tydyhteisdon luottamuksellinen organisaatiokulttuuri suuren
organisaatiomuutoksen  jalkeen.  Tutkimuksen  keskiossd  ovat  tyontekijoiden
luottamuskokemukset muutoksen aikana ja sen jilkeen ja ndiden kokemusten avulla pyrin

arvioimaan luottamuksellisen organisaatiokulttuurin muodostumisen mahdollisuuksia.

Koska tutkimus on tapaustutkimus yhdestd organisaatiosta, tutkimuksen kaytdnnollisend



tavoitteena  on  lisdtd  ymmaérrystd  luottamukseen  vaikuttavista  tekijoistd
kohdeorganisaatiossa seki tuoda esiin sellaista monipuolista ja hyodyllistd tietoa, jota voi
kayttdd sekd johtamisen vilineend organisaation sisdisessd kehittdmisessd ja
itsearvioinnissa ettd jokaisen tyontekijan omana henkilokohtaisena oman tyon kehittimisen
ja arvioinnin vélineend. Tutkimuksen tavoitteena on myos tarjota vilineitd ja keinoja
muutosten ldpiviemiseen tulevaisuudessa sekd antaa jokaiselle tyontekijdlle valmiuksia

kohdata uusia muutoksia hallitusti.

2.2 TUTKIMUKSEN LAHESTYMISTAPA JANAKOKULMA

Tutkimuksen tekeminen on valintojen tekemistd koko tutkimuksen ajan. Jo ennen aineiston
keruuta tutkijan on tehtdva valintoja erilaisista asioista, joita ovat tutkimuksentehtdvén ja
ongelman asettaminen, tieteenfilosofiset valinnat, menetelmévalinnat ja teoreettinen

ymmaértaminen. (Hirsjdrvi, Remes & Sajavaara 2007, 119-120.)

Luonnontieteissd vallalla ollut positivistinen tieteenfilosofia tarkoittaa yksinkertaistaen sité,
ettd se mikd ndkyy ja minkd voi konkreettisesti tavoittaa, on totta. Tutkija toimii tarkkailijan
roolissa tutkittavan ollessa tarkkailtavana ja tutkimuksessa tavoitettava tieto kulkee
yksisuuntaisesti  tutkijasta tutkittavaan. Konstruktivistinen tieteenfilosofia eroaa
positivismista siind, ettd konstruktivistille todellisuus on suhteellista. Tutkimustulokset ovat
tutkijan tulkintaa tutkittavasta. Fenomenologia on psykologian alalla kehitetty tieteen
suuntaus, joka on kiinnostunut ilmidistd ja niiden tulkitsemisesta. Fenomenologisessa
tutkimuksessa havainnoista muodostetaan merkitysjoukkoja, joiden perusteella pyritdén

saamaan kokonaisndkemys tutkittavasta kohteesta. (Metsdmuuronen 2008, 11-12, 18-19.)

Tutkimuksen tiedonintressit voidaan jakaa kolmeen ryhmiddn, jotka ovat tekninen
tiedonintressi, hermeneuttinen tiedonintressi ja emansipatorinen tiedonintressi. Tekniseen
tiedonintressiin liittyy ihmisen vélineellinen toiminta, jonka avulla tuotetaan luonnosta
kaikki se tieto, mihin perustuu nykyinen teknologinen infrastruktuuri. Hermeneuttinen
tiedonintressin tarkoitus on valittdd ja ymmaértdd asioita, jotta ihmisten eldma

yhteiskunnassa olisi mahdollista ja jatkuvaa. Ihmisen eldmid méadrittdvat juuri ndma tietoa
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synnyttdvdt prosessit. Hermeneuttinen tiedonintressi luo tietoa ja yhteiskunnassa
esiintyvien ilmididen tulkintaa, mikd muodostaa ihmisille yhteisen symbolisen perinteen.
Tieto saavutetaan ymmartdmalld ihmisten valittdimid merkityksid. Emansipatorinen
tiedonintressi tarkoittaa ihmisten vapautumista yhteiskunnallisesta vallasta ja ennalta
madrdtystd olemisen tavasta itsereflektoinnin avulla. Pyrkimys on saavuttaa jonkinlainen

kypsd ihmisyys. (Habermas 1975, 1976 lain. Huttunen 2010.)

Tamin tutkimuksen tavoitteena on lisitd tietdmystd ja ymmaérrystd organisaatiomuutoksen
vaikutuksista luottamukseen kohdeorganisaation tyontekijoiden kokemana sekd siitd,
millaisena luottamus ndyttdytyy muutoksen jilkeen. Tamé edellyttdd tulkintojen tekemistd
tyontekijoiden kokemuksista. Tulkintojen muodostamisessa on otettava huomioon niiden
asiayhteys ja merkitykset, joita ihmiset ovat omien kokemustensa perusteella ilmidille
antaneet. Koska tdméan tutkimuksen tarkoituksena on etsid tulkintoja ihmisten omasta
organisaatiotodellisuudesta, hermeneuttinen, konstruktivistinen ja fenomenologinen
tutkimusote vastaa parhaiten tutkimuksen tarkoitusta ja tavoitteita. Positivismi
ddrimuodossaan ja epdrealistisen todellisuuskisityksensd vuoksi ei sovellu tdmén
tutkimuksen tieteen suuntaukseksi. Tekninen ja emansipatorinen tiedonintressi puolestaan
ovat lilan yksipuolisia antamaan vastauksia kokemuksellisiin ilmidihin. Teknisen
tiedonintressin avulla ei kyetd selittdimddn nidkymadttomid ja piilevid ilmioitd, joita
tutkittavat ilmidt edustavat. Emansipatorinen tiedonintressi ei ole mydskddn realistinen
vaihtoehto, koska jérjestdytyneessd organisaatiossa thminen ei ole vapaa valtasuhteiden

vaikutuksesta.

Tutkimus voi olla luonteeltaan kartoittava, selittdva, kuvaileva tai ennustava. Kartoittavan
tutkimuksen tarkoituksena on 10ytdd uusia ilmiditd, etsid uusia nidkokulmia tutkittavasta
ilmidstd, selvittdd ilmiditd tai kehittdd uusia hypoteeseja. Selittdva tutkimus etsii syitd ja
selityksid tutkittavalle ilmidlle sekd tunnistaa syy-seuraussuhteita. Kuvaileva tutkimus
esittdd tarkkoja kuvauksia tutkittavasta ilmiostéd, sen nikyvimmistd kadyttdytymismuodoista
ja prosesseista sekd dokumentoi keskeisié, kiinnostavia piirteitd. Ennustavan tutkimuksen
tarkoituksena on ennustaa tutkittavan ilmion seurauksia, tapahtumia tai ihmisten

kayttaytymistd tietyissd tilanteissa. (Hirsjarvi ym. 2007, 134-135.)



Tamén tutkimuksen tavoitteena on saada tarkkaa ja monipuolista tietoa tutkimusalueen
ilmidistd ja niiden vaikutuksista kohdeorganisaation toimintaan. Tdssd tutkimuksessa ei
pyritd 10ytdmadn uusia ilmioitd eika kehitetd hypoteeseja, joten tutkimus ei ole luonteeltaan
kartoittavaa. Tutkimus ei mydskddn ennusta tulevia tapahtumia eikd seurauksia, vaikka
tutkittavien  ilmididen  vaikutuksia  pohditaankin. = Tavoitteena on tarkastella
tutkimusasetelman ilmiditd mahdollisimman yksityiskohtaisesti ja antaa tietoa siitd, miten
ne nayttdytyvit kohdeorganisaatiossa. Téaltd osin tutkimuksen voi sanoa olevan kuvailevaa.
Tutkimuksessa pyritddn selvittdimaddn organisaatiomuutoksen vaikutuksia luottamukseen
tyontekijoiden kokemana, joten tutkimuksen voidaan sanoa siltd osin edustavan selittdvaa
tutkimusta. Kuvaileva tutkimus ei riitd antamaan vastauksia vaikutuksien tulkintaan, mika
on yksi timédn tutkimuksen tarkoitus. Tutkimuksen voidaan sanoa siis olevan luonteeltaan

sekd kuvailevaa etta selittavaa.

Luottamuksessa on aina kyse vihintddn kahden henkilon vélisestd kohtaamisesta.
Luottamus on myds aina jokaisen henkilon oma subjektiivinen kokemus. Témén
tutkimuksen pédkysymyksend on selvittdd onko organisaatiomuutoksella ollut vaikutusta
tyontekijoiden kokemaan luottamuksen tunteeseen ja miten mahdollinen luottamuksen
muutos ndkyy. Tutkimuksen keskiossd ovat tyontekijoiden omat henkilokohtaiset
kokemukset ja tuntemukset. Tutkimuksen ndakdkulman voidaan siten sanoa olevan yksilon
henkilokohtainen ndkokulma, koska tutkimuksessa selvitetdfin, miten tyontekijd kokee

luottamuksen organisaatiomuutoksen jéalkeen.

Kohderyhmiksi olen valinnut kohdeorganisaation hallinto- ja strategiayksikon eri
henkildstoryhmid edustavia tyontekijoitd. Tutkimuksen ulkopuolelle olen rajannut
lahiesimiehet sekd vastuualueiden ja yksikdiden paallikot sekd tyo- ja elinkeinotoimistot.
Kohderyhmiksi olisin voinut periaatteessa valita minkéd tahansa vastuualueen yksikon tai
ryhmén tai henkilditd eri vastuualueilta, yksikoistd tai ryhmistd. Kohderyhméksi valitsin
hallinto- ja strategiayksikdsséd tyOoskentelevid henkilditd, koska heidédn ty6honsd muutos on
vaikuttanut eniten. Lisdksi ajattelin heiddn poikkihallinnollisen organisatorisen aseman
antavan erityistd ndkemystd muutoksen vaikutuksista. Kohderyhméksi valitsin ei-

esimiesasemassa olevia henkil6itd, koska olen kiinnostunut organisaatiomuutoksen
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vaikutuksista luottamukseen nimenomaan tyontekijoiden kokemana. Koska luottamus
rakentuu ihmisten vilisessd kanssakdymisessd, sen vahvistumiseen tai heikentymiseen
vaikuttaa se miten tyOyhteison jdsenet kéyttdytyvit ja toimivat (Laine 2009, 134).
Luottamus on siten luonteeltaan sosiaalinen ilmid, joka voi muuttua jatkuvasti. Katson, ettd
tyontekijoiden nidkokulma luottamuksen rakentumisessa on oleellinen tekija hakiessani
vastauksia tdmén tutkimuksen kysymyksiin, koska ilman tydntekijoiden ndkemyksid

tutkimuksen tarkastelukulma jéisi liian yksipuoliseksi.

11



3 AIKAISEMPI TUTKIMUS

Jaakko Pitkdnen (2006) on tutkinut organisaatiokulttuurien kohtaamista kahden yrityksen
yritysfuusiossa. Hén toteaa, ettd yritysfuusion jdlkeen uudessa organisaatiossa kulttuurien
kohtaamiset ilmenivit ohjauksen puutteena, kunnioituksen puutteena, vuorovaikutuksen
vajeena sekd arvovajeena. Ohjauksen vaje johtaa kiristyneisiin tilanteisiin,
vuorovaikutuksen vaje aiheuttaa luottamuspulaa ja kunnioituksen vaje vaistimista,
jannitteitd ja ristiriitoja. Tutkimuksen mukaan vuorovaikutustilanteiden hallittu
kohtaaminen edellyttdd luottamuskulttuuria, minkd syntymiseen johtamisella ja oppimisella

on ratkaiseva merkitys. (Emt. 2006, 14, 15, 164-165, 197.)

Jaakko Koivumaéki (2008) on tutkinut viitoskirjassaan luottamuksen ja yhteisollisyyden
rakentumista erdissd valtion hallinnonalojen asiantuntijaorganisaatioissa, jotka ovat
kokeneet muutoksia. Hén toteaa luottamuksen liittyvin ldheisesti arjen sujuvuuteen, jossa

esimiesty6lld on suuri merkitys. (Emt. 2008, 157, 160, 179—-180.)

Helena Taskinen (2005, 119, 180, 190) on tutkinut oikeudenmukaisuutta ja kulttuurien
kohtaamista erdissd sosiaali- ja terveysalojen organisaatioiden yhdistymisprosesseissa ja
todennut, ettd tyOyhteison luottamus oikeudenmukaiseen kohteluun on perusedellytys

organisaatioiden yhdistymisen onnistumiselle.

Anu Puusa (2007) on esittinyt véitdskirjassaan tulkinnan organisaatio-identiteetin
luonteesta ja ilmenemisestd erddssd koulutusorganisaatiossa, joka on kokenut useita
organisatorisia muutoksia historiansa aikana. Hén toteaa, etti kun organisaatio kokee
muutoksen, sen kisitys itsestd, asemasta ja roolista usein muuttuu. Puusa on
tutkimuksessaan 10ytdnyt keskindisen yhteyden organisaatiomuutoksen, identiteetin
ilmenemisen ja sitoutumisen vélilld osoittamalla, ettd silli miten tydyhteisossd
organisaation identiteettid tulkitaan ja ymmdrretdén, on merkitystd jdsenten sitoutumisen

kannalta. (Emt. 2007, 4, 184.)

Auli Vuorela (2012, 72) on pro gradu —tyossddn tutkinut Uudenmaan ELY-keskuksen
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organisaatiomuutosta henkiloston ja muutosjohtamisen ndkokulmasta ja todennut, ettd
yleisimmit muutosmallit on tehty yksityisille, itse omista asioistaan pééttéville yrityksille
eiviatkd sovellu sen vuoksi valtionhallinnon muutoksiin, joiden toteuttamisesta paattda
keskushallinto ja joiden taustalla on usein poliittinen pditds, johon aluehallinnolla on
rajoitetut tai ei ollenkaan vaikutusmahdollisuuksia. Vuorela toteaa, ettd henkiloston
kokemuksiin muutostilanteissa vaikuttaa ensi sijassa johtajan ja esimichen oma ndkemys

muutoksen johtamisesta. (Emt. 2012, 2.)

13



4 TUTKIMUKSEN TEOREETTINEN VIITEKEHYS

4.1 TUTKIMUKSEN PERUSKASITTEET JA NIIDEN VALISET SUHTEET

Tutkimuksessani  selvitin organisaatiomuutoksen vaikutuksia luottamukseen ja sitd
millaisena luottamus ilmenee muutoksen jilkeen. Organisaation koettua muutoksen
muuttuu myds sen kulttuuri, ainakin osittain. Tutkimuksen péédkésitteiksi valikoituivat
organisaatiomuutos, organisaatiokulttuuri ja luottamuksellinen organisaatiokulttuuri, jotka
muodostavat tutkimuksen teoreettisen viitekehyksen. Luottamuksellisen
organisaatiokulttuurin yhteydessé tarkastelen luottamuksen ja epdluottamuksen kisitteitd,
luottamusta sosiaalisena padomana sekd sen merkitystd tyoyhteisossd sekd rakenteellisia ja
kulttuurisia  tekijoitd  luottamuksen  vahvistajina.  Tutkimus ldhtee liikkeelle
organisaatiomuutoksesta, jonka vaikutuksia luottamukseen tutkin. Tutkimuksessa pyrin
saamaan selville niitd luottamusta vahvistavia ja heikentévii tekijoité, joilla on ollut eniten
vaikutuksia luottamuksen kokemiseen muutoksen jdlkeen. Tutkimuksen keskidssd ovat
tyontekijoiden kokemukset, joiden avulla pyrin muodostamaan kokonaisndkemyksen
luottamuksen ilmenemisestd muutoksen jilkeen. Tamén perusteella yritdn arvioida millaisia
mahdollisuuksia on edistdd luottamusta vahvistavia tekijoitd ja luoda luottamuksellista
organisaatiokulttuuria ty0yhteisoon. Seuraavaksi tarkastelen jokaista padkésitettd erikseen

ja selvennin kasitteiden merkityksid tdmén tutkimuksen kannalta.

4.2 ORGANISAATIOMUUTOS

4.2.1 Organisaatiomuutos teoreettisena kasitteena

Organisaatiomuutos voi tarkoittaa monenlaisia asioita. Se voi olla iso tai pieni, se voi
toteutua nopeasti tai hitaasti, se voi kohdistua erilaisiin asioihin tai se voi koskettaa osa
henkildkuntaa tai koko tydyhteisdd. Organisaatiomuutosta voidaan tarkastella prosessina,
organisaatiotasolla, yksilotasolla tai johtamisen ndkdkulmasta. Muutos ldhtee liikkeelle

tarpeesta ja sille on aina olemassa yksi tai useampia syitd. Muutos voi olla joko tarkkaan
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etukdteen harkittu ja suunniteltu tai sattumanvarainen ja suunnittelematon. Muutoksella
pyritdén aina johonkin parempaan tilaan kuin aikaisempi tila oli. (Juuti & Virtanen 2009,

10-16, 27.)

Muutos on aina yksilollinen ja henkilokohtainen kokemus riippumatta tarkastelutavasta ja
nidkokulmasta. Juuti ja Virtanen (2009, 28, 58) toteavat, ettd organisaatiomuutokseen
liittyvdt aina tavalla tai toisella tunteet, mikd tekee siitd kokemuksellisen ilmion.
Muutoksessa on kuitenkin aina mukana useita toimijoita. Yksin ei voi saada muutosta
aikaan. (Stenvall ym. 2007, 90.) Organisaatiomuutosta voidaan myos luonnehtia sanoilla
absoluuttinen ja suhteellinen. Absoluuttinen tarkoittaa sitd, ettd muutosta ei voi esta.
Muutoksen suhteellisuus tarkoittaa sitd, ettd ihmiset kokevat muutokset eri tavalla ja
suhtautuvat niihin eri tavoin. (Juuti ym. 2009, 12—14.) Muutoskokemukset ovat siten aina

subjektiivisia ja ndyttaytyvét erilaisina eri tyontekijoille ja tyontekijaryhmille.

Juuti ja Virtanen (2009, 26) ovat esittineet kompleksisuusajatteluun perustuvan
organisaation kehittdmismallin, jossa kehittymiseen vaikuttavina tekijoéind ovat

organisaation uudistushakuisuus ja strategisen suunnan selkeys (kuvio 1).

KIEHUNTA FLOW

Muutoshalua Energiaa, vahvoja tunnetiloja
Vahva Poikkeavia késityksid muutoksen | Innokkuutta

suunnasta Haasteena positiivisen

Haasteena nakokulman luominen | uudistumiskierteen
UUDISTUS- ylldpitdminen
HAKUISUUS PYSAHTYNEISYYS LEPOKITKA

Epéluuloja, pelkoja, ristiriitoja Yhtendinen késitys suunnasta

Haasteena luottamuksen Vaikeuksia ldhted liikkeelle
Heikko rakentaminen Haasteena pienten muutosten

kaynnistiminen
Heikko STRATEGISEN SUUNNAN Vahva
SELKEYS

Kuvio 1. Kompleksisuusajatteluun perustuva organisaation kehittdmismalli (Ldhde: Juuti
ym. 2009, 26)
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On tdrkedd huomata ero organisaation kehittymisen ja sen vililld, miten muutoksia
toteutetaan. Kehittymiselld tarkoitetaan sitd, ettd organisaatio joutuu olemassaolonsa aikana
syystd tai toisesta sopeutumaan uusiin ja muuttuviin toimintavaatimuksiin, joita kilpailijat
ja yhteistyokumppanit asettavat. Kehityksen voi ndhdd myos jatkuvana valta- ja
selviytymiskamppailuna, jossa organisaation ja ympériston valtasuhteet méaérittavat
selviytymiskamppailun syitd. Talloin organisaatio ja ympdristd ndhddén erillisind, ja
organisaation on muutettava toimintatapaansa, jos ympdristossd tapahtuu muutoksia.
Organisaation ja ympdriston suhdetta on mahdollista tarkastella kahdesta ndkdkulmasta,
jotka ovat realistinen ndkokulma ja sosiaalisen konstruktionismin mukainen nikoékulma.

(Juuti ym. 2009, 15-16, 22-25.)

Realistisen ndkokulman mukaan organisaatioita tulee kehittdd rationaalisesti ja loogisesti.
Rationaalinen ajattelu painottaa suunnittelua ja oikean tiedon pohjalta tehtyjd strategisia
valintoja seké loogisia muutoksen toteuttamismenetelmiid. Muutos on lineaarinen prosessi,
jonka eri vaiheet ovat selkedsti tunnistettavissa ja erotettavissa toisistaan. Muutos onnistuu,
jos organisaatiolla on selked padmaérd, jonka johto on asettanut ja jonka tavoittamista se

valvoo. (Juuti ym. 2009, 22-23.)

Sosiaalisen konstruktionismin mukaan organisaatiot ja niiden toimintaymparisto
muodostuvat ihmisten vélisessd vuorovaikutuksessa niiden merkitysten avulla, joita ihmiset
omalle toiminnalleen ja kokemuksilleen antavat. Organisaatiot ympdristdineen ovat néin
ajateltuina sosiaalisesti rakentuvia thmisten vélisen kanssakdymisen tuotoksia. Sosiaalisen
konstruktionismin mukaan kaikki muuttuu koko ajan, minkd vuoksi suunnistaminen
tiettyyn kaukana olevaan padméairddan on mahdotonta. (Juuti ym. 2009, 23-25.) Aula (1999,
201-202) on esittdnyt mallin organisaatiomuutoksesta, jota luonnehtii hallitsemattomuus,

kaoottisuus ja ennakoimattomuus.

Lanning (2002, 25 lain. Armstrong 1994, 15) on muokannut Armstrongin muutoksen
toteuttamisen mallista kehittdmismallin, joka sisdltdd seuraavat vaiheet: valmistelu,
vapauttaminen  (unfreeze), muutos (change) ja vakiinnuttaminen (refreeze).

Muutosprosessin voi myds ndhda alkavan lopulla, jolloin prosessin vaiheet voidaan kuvata
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seuraavalla tavalla: loppu — tyhjyys — alku (ending — time of lostness — beginning a new).
Uusi edellyttdd aina sité, ettd vanhasta pdistetddn irti. Vanhan lopun ja uuden alun vilissé
olevan tyhjyyden vaiheen aikana muutos tiedostetaan ja ymmérretddn valttdmattomaksi.

(Valpola 2004, 35.)

Organisaatiomuutosta voidaan ajatella systeemisend prosessina tai kulttuurisena ilmiona.
Systeeminen prosessiajattelu nédkee organisaatioiden koostuvan erilaisista, toisistaan
riippuvaisista osajérjestelmistd kuten teknisistd ja sosiaalisista jarjestelmistd sekd
johtamisjérjestelmistd. Se korostaa organisaation kehittimistd avoimina jérjestelmini ja
muutosprosesseissa pyritddn muuttamaan ihmisié, rakenteita ja organisaatioita systeemeina.
Organisaation kehittdmisessd korostetaan osallistumista ja yhteistyotd. Henkildston
osallistuminen ja sitoutuminen muutokseen on vélttimatontd muutoksen onnistumiselle.
Keskeistd sitouttamisessa on se, ettd henkilostd ymmértdd muutokseen johtaneet syyt ja

muutoksen tarpeellisuuden. (Juuti ym. 2009, 22-23, 36-40.)

Muutoksen ymmaértiminen kulttuurisena ilmiénd tuo muutokseen mukaan kulttuurisen ja
psykodynaamisen ulottuvuuden. Psykodynaamista l&hestymistapaa korostaa ihmistd ei-
rationaalisena olentona, jonka kayttdytymistd ohjaavat tiedostamattomat ja alitajuiset
mielen kerrostumat. Kulttuurindkokulman mukaan organisaatio muuttuu sen vuoksi, ettd
organisaation jdsenet kykenevdt uusien menetelmien ja toimintatapojen avulla
ymmartdmadn kulttuurisia 1lmiditd syvillisemmin kuin ennen ja tulkitsemaan niitd uudella
tavalla. Useat kulttuuritutkijat ovat sitd mieltd, ettd kulttuuria ei voi muuttaa tietoisten
prosessien kautta, koska ihmiset eldvét tiedostamattomien, itsestdéinselvyyksind pitdmiensa
arvojen, normien ja tapojen sisdlld. IThmisten ndhddén toimivan tietyn kulttuurin sisélld ja
toiminnan olevan riippuvaista kulttuurisista ilmioistd, jolloin muutosta ei voi tarkastella

kulttuurista irrallisena. (Juuti ym. 2009, 40—44.)

4.2.2 Johtamisen merkitys muutoksen aikana

Muutos herittdd usein pelkoa ja epdvarmuutta. Mitid suuremmasta muutoksesta on kyse, sitd
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voimakkaampaa vastustusta se saattaa muutoksen kohteena olevissa herattdd. Organisaation

johdon roolia ja merkitystd muutoksen toteuttamisessa ei voi sivuuttaa.

Stenvall ja Virtanen (2007, 10) ovat esittineet kolmeen teemaan perustuvan mallin
muutoksen toteuttamisesta ja johtamisesta. Ndmad teemat ovat reflektiivinen
organisaatiotoiminta ja oppiminen, kommunikaatio ja luottamus sekd ndyttoon perustuva
muutosjohtaminen. Mallin  keskeisend ajatuksena on muutoksen ymmartiminen
oppimisprosessina, jossa sekd organisaatio ettd sen jdsenet oppivat. Oppiminen tapahtuu
edelld mainittujen teemojen kautta tavoitteena muutos, jonka jélkeen organisaation jasenilld
on tunne onnistuneesta ja hallitusta muutoksesta. (Emt. 2007, 12-15, 45-46.).

Organisaation tulisi hallita muutosta eikd péinvastoin.

Ensimmaéinen teema eli reflektiivinen toiminta tarkoittaa sekd oman henkilokohtaisen etti
organisaation  toiminnan  kriittistd  tarkastelua sekd entisten toimintatapojen
kyseenalaistamista ja tarvittaessa niistd poisoppimista. Kéytdnndssd tdméd tarkoittaa
muutoksen nidkemistd yksittdisen tapahtuman sijaan prosessina sekd mahdollisuutena kokea
ja oppia uusia asioita. Oppimista tapahtuu sekd yksilo-, tiimi- ettd koko organisaatiotasolla.
Yksilollisen oppimisen edellytyksind ovat hyvé johtajuus sekd organisaatiossa vallitseva
avoin kommunikaatio, mikd mahdollistaa tiedon hankkimisen sekd sen jakamisen.
Organisaatiotasolla tapahtuvassa oppimisessa johdon roolina on toimia oppimisen
suunnanndyttdjand, mikd kéaytdnndssd tarkoittaa toimintatapojen kehittdmistd, tiedon
kerddmistd ja jalostamista suunnittelun vélineeksi sekd organisatoristen jirjestelmien
rakentamista ja kehittdmistd. Muutoksen ndkeminen kokonaisena tapahtumana ja
oppimisprosessina  mahdollistaa sen, ettd organisaatio itse ymmairtdd oman
organisaatiotodellisuutensa ja ne merkitykset, joiden avulla se paikantaa itsensd

ympéardivaidn maailmaan. (Stenvall ym. 2007, 12, 31-35, 54-57.)

Muutos etenee harvoin tasaisesti ja lineaarisesti, mikd tarkoittaa sitd, ettd muutosjohtajat
joutuvat usein ennakoimattomien tilanteiden eteen, jolloin tarvitaan kykyé ratkaista asioita
intuitiivisesti, suhtautua muutoksen toteutukseen joustavasti sekd kykyd tunnistaa ja

hy6dyntdéd uusia mahdollisuuksia. Muutosjohtajalta vaaditaan taitoa pitdd muutos kdynnissi
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ja kiinnostavana sekd taitoa motivoida ja innostaa henkildstod koko muutosprosessin ajan.

(Stenvall ym. 2007, 52-56.)

Taitavan muutosjohtajan kompetenssit Stenvallin ja Virtasen (2007, 104—106) mukaan ovat
seuraavat: taitava muutosjohtaja on johtaja, joka on vastuuta kantava yleisjohtaja, kykenee
itsehillintddn ja —hallintaan, on ldsni oleva johtaja, tarttuu nopeasti ongelmiin ja eteen
tuleviin mahdollisuuksiin, laittaa itsensd likoon ja johtaa esimerkilldin sekd on valmentava

ja mahdollistava johtaja.

Toinen teema eli avoin kommunikaatio edellyttdd toimivaa viestintdd, jossa keskeistd on
konkreettisten viestinnidn kanavien ja sdéntdjen liséksi késitteiden ja kielenkdyton hallinta.
Kieli sisaltdd merkityksid, joita ihmiset tulkitsevat eri tavalla. On tirkedd saavuttaa yhteinen
ymmarrys néistd merkityksistd. Muutosjohtajan yksi tdrkeimpid ominaisuuksia on taito
kayttaa kieltd uskottavasti ja luotettavasti sekd kyky huomioida vastaanottajan kielenkaytto.
Tama edellyttdd johtajalta kykyé reflektoida itsedéin ja omaa toimintaansa suhteessa muihin
thmisiin. Muutoksen johtamisessa on tdrkedd pyrkid keskustelevaan ja vélittdvdan ihmisten
johtamiseen, jossa keskeistd on luottamus, rehellisyys ja aitous. (Stenvall ym. 2007, 60, 70—

73; Juuti ym. 2009, 143, 146, 155.)

Kolmas teema eli ndyttoon perustuva muutosjohtaminen tarkoittaa sitd, ettd muutoksesta
annetaan ajantasaista, kokonaisvaltaista ja paikkansapitivdd tietoa koko muutosprosessin
ajan. Tieto auttaa ymmartdmaian, mistd muutoksessa on oikeasti kysymys ja miksi se pitdd

tehda. (Stenvall ym. 2007, 112-115.)

Kotter (2002) neuvoo johtamaan muutosta vetoamalla ihmisten tunteisiin analyyttisten
laskelmien ja tilastojen sijaan. Ihmisen kédyttdytyminen ei muutu analysoi — ajattele — muutu
—kaavan mukaan, vaan havaitse — koe — muutu —kaavan mukaan, jossa vaihe koe tarkoittaa
juuri kokemuksia tunteiden tasolla. Voidakseen vedota ihmisten tunteisiin johdon on
kyettdva eldytymdin ithmisten asemiin ja tunnetiloihin. Tdmi puolestaan edellyttdd ihmisten
kokemusmaailman tuntemista. Muutoksessa johto toimii tilloin ihmisten tunteiden siirron

vilineend koko prosessin elinkaaren ajan. (Emt. 2002, 2, 8-11, 179.)
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Juutin ja Virtasen (2009, 155) mukaan perusta muutoksen johtamiselle luodaan
organisaation kulttuurissa ja siihen liittyvissé arvoissa. Arvot ja kulttuuri luovat pysyvyytta
ja jatkuvuutta muuttuvissa tilanteissa. Téllaisessa kulttuurissa ihmisten on turvallista
kohdata muutoksesta johtuva epdvarmuus ja ratkaista ongelmia ja ristiriitoja. (Emt. 2009,

155.)

4.3 ORGANISAATIOKULTTUURI

Tutkimuksen toisena késitteend on organisaatiokulttuuri. Organisaatioiden kulttuurit
alkoivat kiinnostaa tutkijoita yhd enemmén 1980-luvulla. Yhtend syynd kiinnostukseen
olivat epdonnistuneet yritykset organisaatioiden muutosprosesseissa, joihin alettiin etsid
selityksid organisaatioiden “syvérakenteesta”. (Vartola 2004, 215-216.) Juutin ja Virtasen
(2009, 11) mielestd organisaatiomuutoksista ei voi puhua ilman ymmaérrysti

organisaatiokulttuurista.

Organisaatiomuutoksen tavoin my0s organisaation kulttuurilla voidaan tarkoittaa
monenlaisia asioita. Kulttuuria ei voi selittdd tdsmallisesti eikd sille ole olemassa yhtd
ainoaa oikeaa madritelmai. Kulttuuri voi sisdltdd melkein mitéd tahansa lihestymistavasta ja
ndkokulmasta riippuen. Voidaankin sanoa, ettd kulttuuri on kaikkea sitd, mitd ndemme,

koemme ja tunnemme ymparilldimme.

Usein kéytetty médritelmé organisaatiokulttuurista on Scheinin (1987, 26) mééritelma,
jonka mukaan organisaatiokulttuuri tarkoittaa: “perusoletusten mallia, jonka jokin ryhmd
on keksinyt, 16ytanyt tai kehittanyt oppiessaan kasittelemaan ulkoiseen sopeutumiseen tai
sisdiseen yhdentymiseen liittyvid ongelmiaan. Tama malli on toiminut kyllin hyvin, jotta
sitd voidaan pitda perusteltuna ja siksi opettaa ryhmén uusille jasenille ongelmia

1

koskevana tapana havaita, ajatella tai tuntea.’

Nikkild (1986) liittdd organisaatiokulttuurin organisaation todellisuuteen ja nidkee sen

prosessina, jonka avulla ithmiset antavat merkityksid organisaation arvoille, kyvyille,
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kayttdytymismalleille ja sosiaalisille tiedoille. Kysymyksessd on sosiaalistumisen prosessi,
jonka avulla organisaatio kykenee toimimaan samanaikaisesti sekd yhtendisesti ettd
tuottamaan uutta tietoa ja olemaan luova. Organisaatiokulttuuri voidaan télléin ndhda
organisaation ’persoonallisuutena”, joka on enemmaén kuin sosiaalistumisen avulla opitut
roolit. Organisaatiokulttuuri on viitekehys, jonka sisélld organisaation toiminta tapahtuu.
Se selittdd suuren osan organisaation tosiasiallisesta madrdytymisestd. Nikkild (1986)
yrittdd tarkastella kulttuuria erottelemalla kulttuurin miti se on siitd miten se ilmenee. Se,
mitd kulttuuri on, tarkoittaa kulttuurin olevan joukko sosiaalisesti muodostuneita
merkitysrakenteita, jotka ilmenevét symboleina ja joiden avulla ihmiset ovat sosiaalisessa
vuorovaikutuksessa. Se, miten kulttuuri ilmenee, tarkoittaa sitd, miten ithmiset suhtautuvat

organisaatioon, toisiinsa ja rooleihinsa. (Emt. 1986, 3, 5, 12, 19-20.)

Morgan (2006) tarkastelee organisaatiokulttuuria metaforien avulla ja antaa kuvan
organisaatiosta kulttuurisena ilmioni, joka vaihtelee ymparoivin yhteiskunnan mukaisesti.
Uskomukset, rutiinit ja rituaalit voidaan ndhdi identifioivina tekijéind omaan kulttuuriin ja
erottavina tekijoind muista kulttuureista. Kulttuurisella metaforalla on useita nékdkohtia.
Ensiksi, sen avulla voi tarkastella organisaatiota melkein mistd tahansa ndkokulmasta.
Toiseksi, se tuo ndkyville organisaation jaettuja merkityksid ja saa ihmiset nididen
merkitysten avulla nikemédn asiat siten kuin ne ovat. Kolmanneksi, metafora auttaa myos
huomaamaan organisaation ja ympdristdn viliset suhteet sosiaalisesti rakennettuina.
Organisaatiot rakentavat ympéristddnsi niiden selitysten ja tulkintojen kautta, jotka ovat
jatkumona yhteiselle kulttuurille. Lopuksi, kulttuurinen metafora auttaa ymméartdmééan
organisatorisia muutoksia, koska se auttaa organisaation jidsenid hahmottamaan sekd
organisaation ettd omaa muuttunutta todellisuuttaan ja asemoimaan itsensd suhteessa

ympéristoon. (Emt. 2006, 116117, 141-145.)

Organisaatiokulttuurin kisitettd 1dhelld on organisaatio-identiteetin kdsite. Organisaatio-
identiteetin avulla pyritddn vastaamaan kysymykseen “’keitd me olemme” tarkoituksena
organisaation  ydinolemuksen ymmértdminen. Erotuksena  organisaatiokulttuurin
kidsitteeseen voidaan pitdd organisaatiokulttuurin kollektiivisempaa ja rationaalisempaa

luonnetta. Identiteettikdsitettd voidaan puolestaan pitdd enemman subjektiivisesti
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tulkittavana kasitteend. (Puusa 2007, 72, 80-81.)

Ihminen madrittdd omaa identiteettiddn vuorovaikutuksessa muiden ihmisten kanssa.
Organisaatiossa organisaatio maarittdd sen jdsenten identiteettid organisaatiorakenteen ja
tehtidvidjaon kautta. Organisaation kohdatessa muutoksen muuttuu sekd sen oma ettd sen
jasenten identiteetti. Uuden identiteetin muodostuminen on tirkedd muutoksen
onnistumiselle. (Valpola 2004, 179-189.) Juuti ja Virtanen (2009, 15) vdittivit, ettd
kulttuurinen identiteetti on jopa kestdvampi kuin organisaation hallinnolliset rakenteet.
Muutostilanteessa organisaation jasenet kokevat usein oman asemansa uhatuksi ja haluavat
saada mahdollisimman nopeasti tietdd mitd vaikutuksia muutoksella on heidin omaan
tyohonséd ja mikd on heidén tehtdvénsi ja roolinsa uudessa organisaatiossa. Organisaation
tehtdvd on luoda puitteet identiteetin ja roolin l9ytdmiselle muuttuneessa tilanteessa. Sen
avulla ihmiset tutustuvat toisiinsa, tarkkailevat ja testaavat toisiaan sekd etsivit yhteisid
toimintatapoja ja ratkaisuja uusiin tilanteisiin. Mitd nopeammin ihmiset saavat vastauksia
heitd itseddn koskeviin asioihin, sitd nopeammin he hahmottavat oman asemansa uudessa
organisaatiossa ja alkavat muodostaa késitystd sekd omasta ettd organisaation uudesta

identiteetistd. (Valpola 2004, 179-189.)

4.3.1 Organisaatiokulttuurin tasot ja ulottuvuudet

Organisaatiokulttuurin tasot

Kulttuuri voidaan jakaa kolmeen eri tasoon, jotka ovat perusoletukset, arvot ja artefaktit.
Kulttuurin syvimmaén tason muodostavat perusoletukset, jotka ovat toistuvan onnistuneen
toiminnan seurauksena muodostuneet itsestddnselvyyksiksi ja siirtyneet tiedostamattomalle
tasolle. Perusoletuksia vastaan ei taistella eikd niitd kyseenalaisteta, minkd vuoksi niiden
muuttaminen on hyvin vaikeaa. N@méd tiedostamattomat oletukset ovat ihmisten
vuorovaikutuksen taustalla ja niiden perusteella ihmiset tulkitsevat organisaation arkipdivin
1lmiditd. Voidaan sanoa, ettd kulttuuri on yhtd kuin ndmaé perusoletukset. (Schein 1987, 31—

38.)

Kulttuurin ndkyvdd tasoa ilmentdvdt arvot ja artefaktit. Artefaktit tarkoittavat ihmisen
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rakentamaa sosiaalista ja fyysistd ympdéristod ja ne ilmenevét organisaatiossa esimerkiksi
pukeutumisena, tiettyind kayttdytymis- ja toimintatapoina, organisaation logoina ja
esitysmateriaaleina. Arvot ovat organisaation jdsenten kéyttdytymistd ohjaavia
toimintatapoja. Kun organisaation jdsenet yhdessd kokevat jonkin kédyttdytymistavan
toimivaksi ja onnistuneeksi tietyssd tilanteessa, arvot muuttuvat uskomuksiksi ja lopulta
oletuksiksi. Thminen on tdlloin sisdistdnyt arvot ja hidnen kéyttdytyminen muuttuu
huomaamatta arvojen mukaiseksi. Arvot ovat siten yhteisen oppimisprosessin tulosta. Arvot
eivit kuitenkaan yksin selitd ihmisen ndkyvdd kayttdytymistd, koska kaikki arvot eivit
muutu oletuksiksi tai niiden vélilld saattaa olla ristiriitaisuuksia, mikd ndkyy arvojen
vastaisena kayttdytymisend. Kulttuuristen merkitysten ja niiden vaikutusten ymméartdminen

kayttdytymiseen edellyttdd perusoletusten ymmaértamisti. (Schein 1987, 33-35.)

Alla oleva kuvio havainnollistaa kulttuurin tasoja:

Artefaktit ja luomukset

Teknologia
Taide Nikyvé, mutta ei aina tulkittavissa
Nékyvi ja kuuluva oleva
kayttaytyminen
A

t v
Arvot
Testattavissa fyysisen
ympériston vélitykselld
Testattavissa vain yhteison

konsensuksen muodossa L .
Selvempi tiedostamisen taso

t “

/Pe rusoletukset )
Suhde ymparistoon
Todellisuuden, ajan ja paikan

luonne
Thmisluonto Itsestddnselvyys
Ihm¥sen t01.mmnan luonne Nikymiiton
Ihmissuhteiden luonne e

K j Alitajuinen

Kuvio 2. Kulttuurin tasot ja niiden vélinen vuorovaikutus (Ldhde: Schein 1987, 32)
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Organisaatiossa vallitsevat oletukset ympéristostd, totuudesta, ihmisluonnosta sekd ithmisen

toiminnan luonteesta midrittdvat késitystd siitdi mikd on “oikein” ja mikd “védrin” ja
heijastavat sitd, miten organisaatiossa suhtaudutaan asioiden kisittelyyn ja ongelmien
ratkaisuun. Nama oletukset joko ilmaistuina tai piilevind ovat organisaation perustehtdvén
ja toiminta-ajatuksen pohjana sekd vaikuttavat sen strategiseen suuntautumiseen. Kasitys
siitd mikd on oikea tapa suhtautua ympéristoon ja toisiin ihmisiin, maéirittelee ne
kayttdytymissddnnot ja ohjeet, joiden mukaan organisaation jdsenet tietdvit toimia
erilaisissa tilanteissa. Jos kidyttdytymissddntojd ei ole luotu tai ne ovat epéselvid, se
aiheuttaa organisaation jdsenien keskuudessa epitietoisuutta ja ahdistuksen tunnetta.

(Schein 1987, 100-101, 114-117.)

Scheinin (1987) maiiritelmd organisaatiokulttuurista edustaa kognitiivista ja holistista
tutkimussuuntausta, jolloin kulttuurin voidaan sanoa olevan enemmaén kuin osiensa summa.
Kulttuuria ei voi ymmartdd tarkastelemalla vain sen yhtd tasoa, vaan ihmisten
kayttdytymisen merkityksien selvittiminen vaatii kaikkien tasojen kokonaisvaltaista
tarkastelua.  Organisaation kulttuuria ei voi saada selville vain arvoja ja artefakteja
tutkimalla vaan todellisen kulttuurin ymmartdminen vaatii perusoletusten tutkimista ja
ymmaértamistd. (Emt. 1987, 121.) Nikkild (1986, 3,5) ja Morgan (2006, 116-117)
korostavat organisaatiokulttuurin méérittdimisessd organisaatiotodellisuuden ja ihmisten
sosiaalisessa vuorovaikutuksia tille todellisuudelle antamien merkitysten ymmaértimista,
mika on ldhelld Valpolan (2004, 179—-189) ja Puusan (2007, 72, 80—81) esittdmié ajatuksia
organisaatio-identiteetistd. Bate (1984) on esittinyt ongelmanratkaisuun perustuvan mallin

organisaatiokulttuurista, jonka esittelen seuraavaksi.

Organisaatiokulttuurin ulottuvuudet

Bate (1984) on  tutkinut kolmen suuren  brittildisen  teollisuusyrityksen
organisaatiokulttuureja ja 10ytdnyt jokaisesta kuusi ulottuvuutta, joilla on vahvoja
vaikutuksia organisaation kykyyn ratkaista ongelmia. Ndma ulottuvuudet hédn on nimennyt
seuraavasti:  tunteettomuus, persoonallistamattomuus, alamaisuus, konservatismi,
eristiytyminen ja antipatia. Ulottuvuudet ilmenevit yrityksissd eriasteisina ja eri tavalla,

mutta jokaisessa yrityksessd ne ovat havaittavissa tietyissi tilanteissa. (Emt. 1984, 48—49.)
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Tunteettomuutta sisdltdvéssa kulttuurissa tyo ja henkilokohtaiset suhteet pidetddn tietoisesti
erillddn eikd organisaatiossa sallita tai pidetd suotavana tunteiden néyttdmistd. Tunteiden
ndyttdiminen koetaan epamukavaksi ja se on merkki epdammattimaisuudesta, heikkoudesta
tai tehottomuudesta. Tunteiden ndyttdmistd varotaan, koska peldtddn tilanteiden muuttuvan
hallitsemattomiksi. Tunteiden niyttdmiseen liittyy vahvasti luottamus. Paljon
tunteettomuutta sisdltdvdssd organisaatiossa vallitsee epdluottamuksen ilmapiiri. Thmisten
erilaisuutta ei sallita eikd sen pééstetd hdiritsemddn organisaation eldmdd. Thmiset pitdvit
mieluummin  ongelmat  sisdllddan  kuin  tuovat avoimesti esiin  tunteensa
ongelmanratkaisutilanteissa, mika aiheuttaa jannitteiti ja turhautumista. Thmiset omaksuvat
vilttelemisen ja tukahduttamisen strategiat aidon vuorovaikutuksellisen toiminnan sijaan.

(Bate 1984, 49-52.)

Persoonallistamattomuus tarkoittaa sitd, kuinka paljon ihmiset ottavat vastuuta
ongelmistaan ja kuinka paljon he siirtdvdt vastuuta organisaatiolle. Paljon
persoonallistamattomuutta sisdltdvdssd organisaatiossa ongelmien ldhteitd ei nimetd eikd
tuoda selvésti esiin, vaikka ne olisivat tiedossa. Ongelmia tarkastellaan irrallaan
asiayhteyksistddn eikd kukaan ota vastuuta niistd vaan vastuu vieritetddn epamééraisesti

jonnekin organisaation sisddn. (Bate 1984, 52-53.)

Alamaisuus tarkoittaa sitd, kuinka ihmiset reagoivat organisaation hierarkiaan ja ithmisten
erilaiseen asemaan organisaatiossa. Alamaisuutta korostava kulttuuri saattaa estdd
itsendisen ongelmanratkaisun, koska organisaation hierarkia ja valtasuhteet ovat niin
vahvoja. Tdmi saattaa my0s edistdd vastuun vilttelemistd ongelmien ratkaisutilanteissa,
jopa vaikka ongelmat olisivat omia. Tyontekijoiden ja johdon vilisid suhteita korostaa
vastentahtoinen riippuvuussuhde, mikd korostaa johdon asemaa ja valtaa. Tdmi johtaa
helposti sithen, ettd pddtokset tehdddn kuulematta tyontekijoitd, mikd puolestaan johtaa
sithen, ettd johto ei ole tietoinen tyontekijoiden ongelmista eikd néin ollen mydskddn etsi

ratkaisuja ongelmiin. (Bate 1984, 54-55.)

Konservatismia sisdltdvd organisaatiokulttuuri tarkoittaa sitd, miten ihmiset suhtautuvat

muutoksiin.  Konservatiivinen  organisaatio  saattaa  aiheuttaa  skeptisyyttd ja
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turhautuneisuutta sen jésenissd, jolloin ongelmanratkaisuyritykset jddvat puolitiechen.
Ihmiset turvautuvat mieluummin vanhaan ja tuttuun kuin ldhtevit mukaan uuteen ja

tuntemattomaan. (Bate 1984, 55-56.)

Organisaatiossa, jossa vallitsee eristdytymistd korostava kulttuuri, ihmiset haluavat
tyoskennelld mieluummin yksin kuin yhdessd toistensa kanssa. Horisontaalisten ja
vertikaalisten prosessien vélinen vuorovaikutus on heikkoa. Myds tiimityoskentely on
vahiistd. Téassd on vaarana se, ettd padtoksenteko tapahtuu liian yksipuolisesta
nidkokulmasta. Kritiikin esittdmisen ja ongelmien esiin tuomisen sijaan organisaatiossa

vallitsee vélttelyn ja 'oman reviirin' puolustamisen ilmapiiri. (Bate 1984, 56-57.)

Antipatiaan liittyy ajatus ihmisten suhtautumisesta toisiinsa. Paljon antipatiaa sisdltdvéssa
kulttuurissa ithmisten vilisid suhteita luonnehtivat riidanhaluisuus, etiisyys ja epiluottamus.
Bate korostaa tdmédn ulottuvuuden merkitystd organisaation ongelmanratkaisussa. (Bate
1984, 57-59.) Se, milld tavalla suhtaudumme toisiimme, on ihmisen toiminnan ja

kiyttdytymisen ydinasia.

Baten (1984, 43-66) kuusi organisaatiokulttuurin tarkastelun ulottuvuutta antaa
mahdollisuuden ldhestyd organisaatiokulttuuria ongelmanratkaisun ndkokulmasta seka
pohtia sitd, mitkd asiat estdvdt organisaatiota ratkaisemasta ongelmiaan. Myds Schein
(1987, 97) puhuu ongelmien ratkaisemisesta organisaatiokulttuurin tehtdvind ja korostaa
yksimielisyyttd ratkaisun edellytyksend. Yksimielisyyttd ei saavuteta ilman yhteistyota.
Kinnunen (1990, 125) on todennut terveyskeskuksia ja sairaaloita koskevassa
tutkimuksessaan, ettd organisaatiokulttuurin avulla luodaan edellytyksid ihmisten
yhteistyolle sekd vakiinnutetaan kokemuksen kautta toimiviksi osoittautuneita
menettelytapoja.  Pitkdnen (2006, 165) puhuu luottamussopimuksista tarkoittaessaan
yhteisistd pelisdédnnoistd sopimista ja korostaa ndiden sopimusten merkitystd kulttuurien
kohtaamistilanteiden ja organisaation muutosprosessien hallinnan edellytyksend. Yhteistad
kaikille edelld mainituille havainnolle on kulttuurin ja kulttuuristen tekijéoiden merkitys

organisaation toimivuuden ja tydyhteison hyvinvoinnin kannalta.
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4.3.2 Johtamisen merkitys organisaatiokulttuurin kehittymisessa

Scheinin (2001) mukaan suurin haaste kulttuurin johtamisessa on se, ettd ei ymmaérretd
kulttuurin syvyyttd ja voimaa eikd osata suhtautua sithen sen ansaitsemalla vakavuudella.
Organisaatiossa esiintyviin ristiriitoihin ja ongelmiin haetaan ratkaisuiksi pinnallisia
yksinkertaistuksia kun pitdisi miettid organisaation syvirakenteissa piilevid kulttuurisia
tekijoitd. Organisaatiokulttuurin muodostumista voidaan késitteelliselld tasolla ajatella
kolmen teorian kautta. Ndmé teoriat ovat sosiodynaamisen teoria, johtamisteoria ja

oppimisteoria. (Emt. 1987, 161; 2001, 202.)

Sosiodynaamisen teorian keskeinen sanoma on ajatus ihmisten vélisiin suhteisiin liittyvistd
ilmidistd kuten jaettu ratkaisu, jaettu ymmérrys sekd yhteisymmaérrys. Toisin sanoen
kulttuuri muodostuu, kun ihmiset yhdessd kehittdvét ratkaisun yhteiseen ongelmaan.
Sosiodynaaminen teoria korostaa ihmisten vélistd vuorovaikutusta. Ennen kuin ihmiset
kykenevit tekeméédn eli jakamaan ratkaisuja yhdesséd, heiddn on tunnettava kuuluvansa
ryhméén. Thmiselld on tarve sdilyttdd oma eheytensé ja identiteettinsé, vaikka muu ryhma ei
olisikaan yhtendinen. Pystydkseen jakamaan ymmaérrystd keskendén ryhmén jdsenten on
tunnistettava erityiset tunteet, kokemukset ja toiminnat yhteisiksi. Jaetun tunteen voi
ryhmédssd saada aikaan esimerkiksi yhteinen ahdistuksen tunne, yhteiset ulkoisiin
arsykkeisiin kohdistuvat reaktiot tai yhteinen toiminta jonkin tavoitteen saavuttamiseksi
Kulttuurisen tekijin maarittdminen jonkin asian jaetuksi yhteisymmairrykseksi edellyttaa,
ettd edelld mainitut ilmidt ovat jatkuneet pitkddn ja ettdi ne on ryhméssd koettu
voimakkaina. Kulttuuria ei voi muodostaa vain sopimalla asioista vaan se edellyttda

yhteisid kokemuksia ja jaettuja merkityksid. (Schein 1987, 161-162, 179-181.)

Johtajuutta ei voi erottaa kulttuurista. Johtajat luovat ja méérittavét organisaation kulttuuria
sekd vilittavat sitd eteenpdin. Menestyvé yritys saa usein perusluonteensa sen johtajan ja
johtajan luomien arvojen mukaan. Johtamisteorioiden avulla yritetddn selittdd sitd, miten
organisaation perustajat ja johtajat luovat ja siirtdvdat omat ajatuksensa ja uskomuksensa
organisaation jdsenille. Scheinin (1987) mukaan johtajat tarvitsevat tyossdén kolmenlaista

patevyyttd, jotka ovat ulkoiseen tehtdvidn liittyvad analyyttinen pétevyys, ithmisten vélisiin
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suhteisiin liittyvé pétevyys sekd emotionaalinen pétevyys. (Schein 1987, 161, 182; Peters &
Waterman 2007, 60.)

Oppimisteorian taustalla on véite, ettd kulttuuri on opittua. Oppimisteorian avulla voidaan
selittdd, miksi jotkut tehdyt ratkaisut jaavét pysyviksi ja toiset eivdt. Oppimisen kohteina
ovat ulkoisten kéyttdytymismallien lisdksi kognitiot ja emootiot. Kulttuurisen oppimisen
paradoksina on, ettd kulttuuri voi saada aikaan negatiivisia tunteita, esimerkiksi
ahdistumista. Oppimismekanismin tyyppeja ovat positiiviset ongelmanratkaisutilanteet seka
ahdistuksen vélttidmistilanteet, joissa kummassakin pyritddn positiiviseen vahvistamiseen,
mutta jotka toimivat eri tavalla ja joilla on erilaiset seuraukset. Ensiksi mainitut tilanteet
johtavat positiiviseen vahvistamiseen, mikéli ratkaisuehdotus on toimiva. Jalkimmaiset
tilanteet puolestaan edellyttidvit ahdistuksen védhentdmistd onnistuneesti sekd ahdistusta
tuottavien seurauksien estimistd, jotta positiiviset tunteet vahvistuisivat. Kaytdnndssi néiti
erilaisia tilannetyyppejd ei voi erottaa toisistaan vaan ne vaikuttavat samanaikaisesti.

(Schein 1987, 161-162, 185.)

Organisaation kulttuuri heijastaa sen perustajan voimakkuutta, organisaation jdsenten
yhteisten kokemusten méadraa ja lujuutta sekd organisaation aiemman menestyksen mééraa.
Kulttuuri on siten sosiaalisen oppimisen seurausta. Kulttuuri muodostuu yhteisistd ja
toimiviksi havaituista ajattelu- ja kayttdytymistavoista. Schein (2001, 203) véittda, ettd
uutta kulttuuria et voi koskaan ”luoda”, koska organisaation jdsenet eivét sisdistd uutta
ajattelu- tai toimintatapaa eivitkd siten ota sitd uudeksi tavaksi, ellei se oikeasti toimi
paremmin kuin entinen. Johtamisessa tdrkedd on ymmirtdd ne organisaation yhteiset
piilevdt oletukset, joista kulttuuri muodostuu. Kulttuuriset oletukset vaikuttavat
organisaatiossa kaikkiin toimintoihin ja seikkoihin. Kulttuuria ei voi erottaa organisaatiosta
irralliseksi osaksi vaan se on ldsné rakenteissa, toimintatavoissa, strategiassa, kielessé jne.

(Emt. 2001, 203-204.)

Kulttuurin - muodostuminen alkaa, kun joukko ihmisid kohtaa samanaikaisesti
ongelmatilanteen, jonka ratkaisemiseksi heididn tiytyy toimia yhdessd. Heilld on tilloin

jaettu yhteinen ongelma ja jaettu havainto toimivasta ratkaisusta. Jakamisen kyky sisaltaa
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aikaisempaa kulttuurin oppimista ja ymmartdmistd, mutta uusi jaettu kokemus on alku
uuden kulttuurin muodostumiselle. Tétd uuden kulttuurin muodostumista voidaan selittda

sosiodynaamisen teorian, johtajuusteorian ja oppimisteorian yhtédaikaisilla vaikutuksilla.

(Schein 1987, 161, 194.)

4.4 LUOTTAMUKSELLINEN ORGANISAATIOKULTTUURI

4.4.1 Luottamus ja epaluottamus

Luottamus voidaan miéritelld monella tavalla riippuen ldhestymistavasta ja ndkdkulmasta.

Luottamukseen liittyy vahvasti tunne, joka saa ihmiset reagoimaan tietylld tavalla.
Luottamus ilmenee siis toimintatapana ja kdyttdytymisend (Stenvall ym. 2007, 77). Se
kertoo siitd, miten ihmiset suhtautuvat seki toisiinsa etti asioihin organisaatiossa. Liséksi
eri tieteenalat maddrittelevdt luottamusta eri tavalla. Sosiaalitieteilijit korostavat
luottamuksessa ihmisten vilistd vuorovaikutusta kun taas hallintotieteilijdt tarkastelevat
luottamusta enemmaén organisatorisena ilmioné ja sen vaikutuksia organisaation toimintaan.
(Williams 2007, Harisalo & Miettinen 2010, Stenvall ym. 2007). Luottamuksen
madrittdmisessd voidaan erottaa toisistaan maddrittelytavat, jotka tarkastelevat luottamusta
prosessina niistd menettelyistd, jotka tarkastelevat luottamuksen ominaisuuksia tai

ulottuvuuksia (Harisalo ym. 2010, 32, 36).

Luottamuksen méadrittdminen sen ominaisuuksien tai ulottuvuuksien avulla ldhtee liikkeelle
ajatuksesta, ettd koska luottamus rakentuu ihmisten vélisessd vuorovaikutuksessa, ihmisten
henkilokohtaiset ominaisuudet ja kdyttaytyminen vaikuttavat luottamuksen méadrdén ja
laatuun. Amerikkalaisen tutkimuksen mukaan nelja keskeisintd luottamukseen vaikuttavaa
johtajien kayttdytymispiirrettd ovat rehellisyys, usko tulevaisuuteen, innostavuus ja
ammatillinen kyvykkyys, jotka ovat kaikki luonteeltaan vuorovaikutteisia ominaisuuksia.
Tutkimuksen mukaan vastaajat arvostivat vuorovaikutteisia ominaisuuksia enemmaén
luottamusta vahvistavina kuin ei-vuorovaikutteisia ominaisuuksia kuten esimerkiksi

itsendisyyttd, lojaaliutta ja kunnianhimoisuutta. (Harisalo ym. 2010, 32-33, lain. Kouzes &
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Posner 1993, 14.) Luottamus voidaan nidhdd my0s organisaation ominaisuutena, joka
vaikuttaa ihmisten kayttdytymiseen. Organisaatiossa, jossa vallitsee luottamuksellinen
ilmapiiri, ihmiset tydskentelevdt vapautuneesti ja voivat keskittdd voimansa tyon
tekemiseen kun taas epdluottamuksen ilmapiirissd thmiset ovat epdluuloisia, ahdistuneita ja

pelokkaita eivitké jaksa tyoskennelld tdysipainoisesti. (Mékipeska ym. 2005, 27.)

Luottamus prosessina tarkoittaa luottamuksen rakentamista, ylldpitimistd ja vahvistamista
(Harisalo 2010, 36). Tdhén littyy kiinteédsti ajatus luottamuksesta dynaamisena ilmiona,
Luottamus ei siten ole pysyva ilmid vaan silld on taipumusta muuttua olosuhteiden mukaan.
Luottamukseen siséltyy ajatus, ettd ihminen ottaa aina riskin luottaessaan toiseen ihmiseen,
koska koskaan ei voi olla tdysin varma toisen ihmisen kdyttdytymisestd. Luottamusta
esiintyy tilanteissa, joissa ihmisilld on odotuksia toisiaan kohtaan, jolloin he kokevat
olevansa riippuvuussuhteessa keskenddn. Tahin liittyy epidvarmuus tulevaisuudesta ja
yhteistyon jatkumisesta, jos luottamus jostain syystd menetetddn. Luottamuksen perustan
muodostavat ihmisten viliset sopimukset, jotka voivat olla juridisia tai psykologisia.
Psykologiset sopimukset ovat niitd suullisesti sovittuja tai julkilausumattomia sopimuksia,
joiden perusteella vuorovaikutuksessa olevat ihmiset muodostavat odotuksia toisiaan
kohtaan. Luottamus toimii tdlloin odotuksena, ettd toisen ihmisen toiminta on hyddyllistd
omalle toiminnalle. (Midkipeska ym. 2005, 32—-34.) Luottamusta ei voi ostaa eikd lainata
vaan se on ansaittava omalla kdyttdytymiselld (Harisalo ym. 2010, 29). Luottamusta ei voi
luoda ylhééltd késin, vaan se vaatii thmisten keskindistd vuorovaikutusta ja kanssakdymista,
jossa ihmiset omilla valinnoillaan luovat edellytykset ja rajoitukset luottamuksen
syntymiselle ja vahvistumiselle (Ilmonen 2000, 14; Harisalo ym. 2010, 43). Stenvall ja
Virtanen (2007, 77) tarkoittavat luottamuksella “inhimillisen vuorovaikutuksen tuloksena
syntynyttd  vakaumusta, joka vaikuttaa  vuorovaikutukseen  sekd  yhteisty6n

todennakdisyyteen ja laatuun”.

Mikipeskan ja Niemeldn (2005, 32-34) mukaan tyOyhteisossd luottamuksen
rakennustekijdt ovat vastavuoroisuus, avoimuus ja rehellisyys, sitoutuminen, arvostus sekd

ennustettavuus. Naihin siséltyvit luottamusta vahvistavia tekijoitd ovat verkostomainen
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toiminta, yhteinen tahto ja yhteiset tavoitteet, osaamisen kehittiminen, kannustava ja
vélittdvd johtaminen, erilaisuuden sietdminen ja turvallisuuden tunteet. Luottamuksen
vastavuoroisuus liittyy antamisen ja saamisen periaatteeseen. Luottamusta voi tidlloin pitdad
odotuksena, ettd toisen toiminta on hyodyllistd omalle toiminnalle. Verkostojen toiminta
perustuu ajatukseen, ettd yhdessd tekeminen tuottaa enemmén lisdarvoa kuin yksin
tekeminen. Jos lisdarvoa ei synny, verkostot hajoavat ja luottamus katoaa. Ennustettavuus
liittyy tulevaisuuteen. Kun tulevaisuus on ennustettavissa, se luo turvallisuutta ja antaa
mahdollisuuden tehdé tulevaisuuden suunnitelmia. (Mékipeska ym. 2005, 34; Harisalo ym.
2010, 40-41.) Mikipeska ja Niemeld (2005, 45) asettavat luottamuksen rakentamisessa
huomion keskipisteeksi ihmisen sanomalla, ettd luottamus lisdéntyy sitd mukaa kun

ithminen nousee toiminnan keskipisteeksi.

Hardy, Phillips ja Lawrence kirjassa Lane & Bachmann (1998, 64-65) kéyttavit
luottamuskésitteen madrittaimisessd kahta ndkokulmaa: ennustettavuutta (“predictaility”) ja
hyvéntahtoisuutta (“goodwill ) ja perustelevat kahden méairitelmén kayttdmistd yhtd aikaa
silld, ettd ennustettavuutta sisdltivd médritelmi ei kykene erottamaan luottamukseen ja
valtaan perustuvia suhteita toisistaan ja toisaalta hyvéantahtoisuuteen liittyvd mééritelméa luo
oletuksia yhteisistd mutta epirealistisista tavoitteista eikd kykene selittimiin sitd miten
luottamus rakentuu, koska unohtaa vuorovaikutusprosessissa ihmisten toisilleen vilittimien
merkitysten vaikutukset. Toisaalta Harisalo ja Miettinen (2010, 29 lain. Solomon & Flores
2001, 71) kehottavat erottamaan toisistaan luottamuksen ja ennustamiseen perustuvan
tiedon, koska ennustaminen edellyttdd suurta todenndkdisyyttd ja varmuutta onnistuakseen,
ja tdlloin unohdetaan vuorovaikutuksen keskeinen merkitys luottamusta vahvistavana ja

ylldpitavéni tekijéna.

Williams (2007) tarkastelee luottamusta pelon hallinnan nidkokulmasta ja korostaa
luottamuksen rakentamisessa ja vahvistamisessa toimintaa uhkaavien tekijoiden
tunnistamista ja niiden vidhentdmistd ja vélttamistd. Pelkojen hallinta on yhteydessa
thmisten véliseen luottamukseen ja yhteistyohon. Ihmiset kokevat usein oman ryhmén
ulkopuoliset henkil6t uhiksi, jonka vuoksi heihin suhtaudutaan epdilevésti. Tdmén vuoksi

luottamuksen rakentaminen organisaatiorajojen yli on usein vaikeaa. Williams (2007) on
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tutkinut uhkien véhentdmistd sekd tunnejohtamisen prosessina ettd symbolisen
interaktionismin prosessina, joissa kummassakin kiinnostuksen kohteena on ihmisten
vialinen vuorovaikutus. Mallissa korostetaan ajatusta, ettd toisen osapuolen kéyttdytymiseen
pyritddn vaikuttamaan hdnen omien ajatustensa ja tunteidensa kautta ja puhuu
tunnejohtamisesta tdssd tarkoituksessa. Siten tunnejohtamisella on mahdollista vaikuttaa

luottamuksen rakentamiseen ja ylldpitimiseen. (Emt. 2007, 595, 600.)

Pelkojen hallinta on prosessi, jossa on kysymys ihmisten vilisestd tunnetyostd, joka on
usein vaikeasti havaittavaa tai tunnistettavaa. Tyotehtdvissi, joissa valvontaa ja kontrollia
on enemmén ja oman harkinnan vapautta vihemmaén, sosiaalisilla normeilla ja nakyvilla
saannoilld on suurempi rooli kuin esimerkiksi erikoistuneissa ammatillisissa tehtdvissa,
joissa tydtehtivien suorittamisessa on enemmin oman harkinnan mahdollisuuksia. Tédmén
vuoksi ndkyvien sddntdjen ymmartiminen on yleensd tarpeellista mutta ei ehkd riittdvaa
tunteiden hallitsemiseksi joka tilanteessa. Pelkojen hallinta rakentaa ja ylldpitda luottamusta
paitsi tunteisiin vaikuttamalla my0s viestittdmilld ihmisen omaa luotettavuutta,
madrittdimalld hinen sosiaalista patevyyttidén sekd rakentamalla sosiaalista ja emotionaalista
toimintaa, mikd puolestaan edistdd luotettavaa toimintaa ja kdyttdytymistd. Sosiaalinen
pétevyys tarkoittaa juuri toisten ihmisten ja heiddn kéayttdytymisen ymmartamista.

(Williams 2007, 616—617.)

Luottamus ja epidluottamus ovat toistensa vastinpareja. Ne liittyvit kiintedsti toisiinsa ja
toimivat toistensa vahvistavana tai heikentdviand tekijind. Ilman epéluottamusta ei ole
luottamusta ja toisinpdin. Luottamusta vahvistamalla voidaan heikentdd epiluottamuksesta
aitheutuvia negatiivisia vaikutuksia ja vastaavasti luottamuksen puute aiheuttaa
epdluottamusta ja lisdd epéluottamuksen negatiivisia vaikutuksia. ~ (Harisalo ym. 2010,
46—47.) Usein puhutaan, ettd luottamuksen saavuttaminen on vaikeampaa kuin sen
menettdminen. Luottamuksen dynamiikalle on ominaista se, ettd yhdenkin
luottamusrakenteen osatekijin negatiivinen vaikutus heijastuu koko luottamusprosessiin.
Tadmin vuoksi luottamukselle on ominaista tunne, ettd sitd joko on tai ei ole. Luottamuksen
tavoin my0s epiluottamus muodostaa itsedén vahvistavan prosessin. (Mékipeska ym. 2005,

47)

32



Alla oleva kuvio havainnollistaa epdluottamuskierteen syntymisti. Olen yhdistinyt kuvioon
Stenvallin ja Virtasen (2007, 81 lain. Reina & Reina 1999) ja Laineen (2009, 89 lain. Laine

2008, 82) esitykset luottamuspuutteen ja epidluottamuksen noidankehdsta.

Tyontekija
suunnittelee
organisaatiosta

ldhtemista /

Ongelmat Epéluottamus
toteutuksessa kehittyy

™\

Ratkaisematto Keskustelemat

mia tilanteita tomuus

\ /

Energian

Tyotyytyviisyys Viestintd vihenee
katoaa

Negatiiviset

puute tunteet

e

Motivaatio laskee

Kuvio 3. Epiluottamuksen kehd (Muokattu ldhteistd Stenvall ym. 2007, 81 lain. Reina &
Reina 1999 ja Laine 2009, 89 lain. Laine 2008, 82)

Epéluottamusta tyoyhteisdssd aiheuttavat sddntdjen tai sopimusten rikkominen, vastuiden
valttely, lupausten rikkominen, muiden ideoiden ja ajatusten esittdminen omana, oman
hyodyn tavoittelu, keskindinen kilpailu, tiedon panttaus, sitoutumattomuus, vallan ja
aseman vadrinkdyttdé sekd identiteetin vadristiminen, joka voi olla julkista kritiikkid tai
epdreilua ja vadrad syyttelyd. (Harisalo ym. 2010, 49, lain. Bies & Tripp 1996, 249;
Mikipeska ym. 2005, 47.).
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Luottamus vaikuttaa ihmisten kéyttdytymiseen ja heiddn késityksiin asioista ja toisista
ihmisistd. Luottamusta esiintyy silloin, kun ihmisilla on késitys tai odotus siiti, ettd toiseen
voi luottaa. Muutostilanteissa luottamuksen merkitys korostuu, koska luottamus vaikuttaa
ideointiin ja ongelmanratkaisukykyyn, tyoyhteison ilmapiiriin ja yhteenkuuluvuuteen seka
yhteistyohon ja vuorovaikutukseen. Onnistunut muutos edellyttdd aina luottamusta.

(Stenvall ym. 2007, 77-78.)

Muutoksiin liittyy usein epavarmuutta. Luottamusta tarvitaan tilanteissa, joissa ihminen ei
voi olla luottavainen, ei voi ennustaa eikd tiedd seurauksia. Jos muutoksen seurauksista ei
ole varmaa tietoa, toiminta muutostilanteissa perustuu luottamukseen. Talldin
muutosjohtajan kyvylld luoda muutokseen osallistuvien uskoa ja luottamusta itseensid on
keskeinen merkitys. Luottamus lisdd muutokselle valttdimétontd muutoskykyd ja
mahdollistaa avoimen kommunikaation. Jos johtajaan luotetaan, myds muutokseen ja sen
tarkoitusperiin luotetaan. Thmiset uskaltavat jakaa ideoitaan ja kokemuksiaan sekd etsid
yhdessid ratkaisuja ongelmiin ja ristiriitoihin. (Stenvall ym. 2007, 78-80; Ilmonen 2000,
48.)

4.4.2 Luottamus sosiaalisena padomana

Sosiaalisella pddomalla tarkoitetaan sen sosiaalisen ympdriston ominaisuuksia, jossa
thmiset ovat keskenddn vuorovaikutuksessa ja vaikuttavat toisiinsa. TydyhteisOssd niitad
ominaisuuksia ovat esimerkiksi ihmisten véliset suhteet ja sosiaaliset verkostot,
yhteis6llisyys, instituutiot, johtamisjédrjestelmédt, informaatio, yhteiset sdénnét, normit ja
arvot sekd kulttuuriset tekijit. Sosiaalisen pddoman arvo muodostuu sosiaalisten
verkostojen avulla tapahtuvan tiedonvaihdon ja muun ihmisten vélisen vuorovaikutuksen
kautta, minkd avulla taloudellinen ja henkinen pddoma saadaan tuottamaan lisdd arvoa.
Arvo voi olla esimerkiksi innovaatioita tai fyysistd ja henkistd hyvinvointia. Se, miten suuri
tai pieni sosiaalinen pddoma on, riippuu tydyhteisdn organisaatiorakenteiden ja
jarjestelmien toimivuudesta, ithmisten sitoutumisesta yhteisiin sdént6ihin ja arvoihin sekd

thmisten keskindisten suhteiden miidrdstd ja laadusta. (Mékipeska ym. 2005, 15-16;
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Harisalo ym. 2010, 121.)

Sosiaalinen pddoma syntyy ihmisten vélisessd vuorovaikutuksessa ja sosiaalisissa suhteissa,
mikd tarkoittaa sitd, ettd sosiaalinen pddoma vaatii muodostuakseen aina ihmisten
kuulumisen johonkin yhteis66n. Kun puhutaan sosiaalisesta pddomasta, puhutaan ihmisten
vilisistd institutionaalisista suhteista. (Mékipeska ym. 2005, 15-16; Kovalainen &
Osterberg kirjassa Ilmonen 2000, 71.) Mikipeska ja Niemeld (2005, 27) perustelevat
sosiaalisen pddoman tarkastelua tyOyhteisojen ndkokulmasta ja sen nostamista yhdeksi
kehittdmisen kohteeksi tyOyhteisOssd silld, ettd sosiaalisen pddoman nidkeminen arvoa
tuottavana tekijdni on keino asettaa esimerkiksi tyohyvinvointi organisaation kehittdmisen

kohteeksi ja tavoitteeksi.

Luottamus voidaan ndhdd sekd yksiloissd syntyvdna ja vaikuttavana ominaisuutena ettd
tyOyhteisoissd ilmeneviné kollektiivisena ominaisuutena. Sosiaalinen padoma kisitteend on
luonteeltaan kollektiivinen, koska se syntyy ja vaikuttaa yhteisossd. Yksiloiden vililla
vallitsevaan luottamukseen voidaan vaikuttaa vain vilillisesti, mutta organisaatiossa
olevaan sosiaaliseen pddomaan voidaan vaikuttaa suoraan. Yksilotasolla ilmenevééin
luottamukseen vaikuttaa koko yksilon henkilGhistoria alkaen varhaislapsuudesta.
Organisaation sosiaalinen ympéristd voi osaltaan vaikuttaa tdhdn vahvistamalla - tai

heikentdmaélld yksilon kokemaa luottamusta. (Mékipeska ym. 2005, 26.)

Luottamus sosiaalisena pddomana tarkoittaa sitd, ettd ihmiset luottavat — tai eivit luota
tyOyhteison organisaatiorakenteiden ja jérjestelmien toimivuuteen, ovat — tai eivdt ole
sitoutuneet yhteisiin sddntdithin ja arvoihin sekd kykenevdt — tai eivdt kykene
kommunikoimaan avoimesti ja kannustavasti. Luottamus muodostuu ihmisten vélisessd
vuorovaikutuksessa ja on siten sosiaalisen pddoman ydin. Luottamus edellyttdd
vastavuoroisuutta ja yhteisid kasityksi ja intressejd. Thmisten vélinen vuorovaikutus antaa
yhteison jasenelle mahdollisuuden samastua ja tuntea kuuluvansa yhteisdon, jolloin yhteiso
vastaa yksilon tarpeisiin, mikd puolestaan saa yksilon tuomaan oman panoksensa pddoman
lisddmiseksi. (Maikipeska ym. 2005, 25-27.) Fukuyama (1995, 26) kuvailee luottamusta

”sosiaaliseksi liimaksi”, joka pitdd yhteis6t yhdessd ja kasvattaa tdlld tavoin yhteison
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sosiaalista pddomaa. Ilmosen (2001, 71 lain. Fukuyama 1995, 26) tarkennetuin sanoin

sosiaalinen pddoma “nousee tilloin luottamuksen ldsndolosta yhteiskunnassa”.

Sosiaalinen péddoma tarvitsee toimiakseen ihmisten vailittiméad luottamusta — eli
luottamuspddomaa. Sosiaalista pddomaa johdetaan ja vahvistetaan luottamuspddoman
avulla. Luottamuspdfoma pitevoittdd organisaatiossa tehdyt ratkaisut. Kun ihmiset
luottavat, ettd tydyhteisossd tehdiddn oikeudenmukaisia padtoksid, he hyviksyvit ne vaikka
ne olisivat ikdvid. Luottamuspiddomaa tarvitaan erityisesti organisaation muutostilanteissa.
Se on sekd muutoksen edellyttdja ettd mahdollistaja. Luottamuspddoman avulla ihmiset
kykenevdt yhdessd kohtaamaan paremmin todellisuuden vaikean hallittavuuden ja
ongelmallisuuden. Kun luottamuspédoman ja sosiaalisen padoman vilinen suhde on vahva
ja toimiva, thmiset pitdvét sosiaalista pddomaa luonnollisena ja toimivat huomaamattaan

sen mukaan. (Harisalo ym. 2010, 18, 41, 118-119, 128).

4.4.3 Rakenteelliset ja kulttuuriset tekijat luottamuksen vahvistajina

Luottamuksen kisitettd mééritettdessd voidaan erottaa kaksi luottamuksen muotoa: ihmisten
vélinen luottamus (trust) ja instituutioita ja jérjestelmid kohtaan tunnettu luottavaisuus
(confidence). Ndmad kaksi kisitettd yhdistimilld voidaan muodostaa luottamusrakenne,
jolla tarkoitetaan sité, ettd sielli missd on luottamusta tukevia sosiaalisia instituutioita ja
jarjestelmid, sielld myds parhaiten muodostuu ithmisten vélistd luottamusta. TyOyhteisoissd
tdma tarkoittaa sitd, ettd luottamus ei ole vain ihmisten vilisten suhteiden tai heididn
henkilokohtaisten ominaisuuksiensa varassa vaan se liittyy organisaation rakenteisiin,
prosesseihin sekd erilaisiin jdrjestelmiin ja toimintatapoihin seké kulttuuriin. Téastd johtuen
thmisten véliseen luottamukseen voidaan vaikuttaa kehittimélld rakenteita ja jéarjestelmid
sekd ottamalla huomioon kulttuuriset tekijit. (Ilmonen 2000, 34-35; Mékipeska ym. 2005,
27-29.) Stenvallin ja Virtasen (2007, 89) mukaan muutostilanteissa luottamusongelmia
aiheuttavat eriytyneet organisaatiorakenteet. He kéyttdvat tdssd yhteydessd sanontaa
rakenteellinen epidluottamus tarkoittaessaan eri organisaatioiden tai organisaation eri

osastojen tai yksikoiden vélisen yhteistyon vaikeutta (Emt. 2005, 89).
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Alla oleva kuvio perustuu Mékipeskan ja Niemeldn (2005, 29) esittdmiin tyOyhteison
luottamusrakenteeseen, jota olen muokannut tédhén tutkimukseen soveltuvaksi. Olen
lisinnyt  kuvioon johtamiskulttuurin rinnalle organisaatiokulttuurin ja  jéttdnyt
johtamisjérjestelmidn pois. Kuvio havainnollistaa tdlld tavoin hyvin tdmin tutkimuksen

tarkastelun nékdkulmia, jotka ovat sosiaaliset suhteet, rakenteelliset tekijét seké kulttuuriset

tekijit.
ORGANISAATIOKULTTUURI
JOHTAMISKULTTUURI
LUOTTAMUS
ORGANISAATION
TOIMINTAAN
RAKENTEET / \ IHMISET
PROSESSIT SUHTEET
VERKOSTOT

Kuvio 4. Tyoyhteison luottamusrakenne (Muokattu ldhteestd Mékipeska ym. 2005, 29)

Luottamus mielletddn usein hyvédin ilmapiiriin, jossa tydskentely on tehokasta, idearikasta
ja jossa tyontekijat kokevat viithtyvdnsd. Luottamuksellinen ilmapiiri luo turvallisuutta,
varmuutta ja ennustettavuutta. Luottamuksellisessa ilmapiirissd tyOntekijdt ovat
motivoituneita oppimaan ja kokeilemaan sekd antamaan parastaan yhteisen hyvén eteen.
Kun ihmiset luottavat, he wuskaltavat luovuttaa osaamisensa yhteisen tavoitteen
saavuttamiseksi. (Stenvall ym. 2007, 82; Harisalo ym. 2010, 40; Méikipeska ym. 2005, 32—
33))

Kun luottamukseen perustuva toiminta muodostuu pysyvéksi toimintakulttuuriksi, se
tuottaa ja vahvistaa tydyhteison sosiaalista pddomaa (Makipeska ym. 2005, 33). Sosiaalinen
piddoma tarvitsee luottamuspddomaa toimiakseen ja kehittydkseen. Luottamuspddoman

avulla luodaan uskottavuutta sosiaaliselle pddomalle. Ilman luottamuspddomaa ihmiset
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alkavat hyodyntdd sosiaalista pddomaa omaksi edukseen yhteisen edun kustannuksella,

mika synnyttid puolestaan epiluottamusta. (Harisalo ym. 2010, 119).

Arvot kulttuurisena pddomana ja luottamuksen vahvistajina

Kuten aikaisemmin organisaatiokulttuurin tasojen ja ulottuvuuksien késittelyn yhteydessa
sivulla 23 on todettu, arvot ovat organisaation jdsenten kéyttdytymistd ohjaavia
toimintatapoja (Schein 1987, 33-35). Arvot siis ohjaavat valintoja niin henkilokohtaisessa
elaméssd kuin tyOyhteisossd. Koska arvot ovat subjektiivisia ja henkil6kohtaisesti
omaksuttuja, ne voidaan késittdd yksilon henkilokohtaisena pddomana. Siitd huolimatta ne
syntyvét ja muodostuvat prosessissa, johon vaikuttaa se sosiaalinen ympéristo, jossa yksilo
eldd ja toimii. Néin ollen arvot muokkautuvat jatkuvassa vuorovaikutuksessa yksilon ja eri
yhteisdjen vililld. Myds tyOyhteison arvomaailma muokkautuu vuorovaikutuksen
seurauksena. Organisaatioissa, joissa vuorovaikutus on avointa ja keskustelevaa, arvoja
testataan jatkuvasti, jolloin arvoista muodostuu tydyhteison yhteistd, sosiaalista pddomaa.

(Mékipeska ym. 2005, 66—67.)

Arvot ovat niin yksilon kuin tydyhteison voimavara. Ne antavat merkityksen ja suunnan
toiminnalle. Tavoitteiden toteutuminen edellyttdd yhteistd arvopohjaa, koska yhteisesti
omaksutut arvot saavat organisaation jdsenet ponnistelemaan yhdessd tavoitteiden

saavuttamiseksi. (Mékipeska ym. 2005, 67.)

Sosiaalisen pddoman perusta organisaatiossa on sen yhteinen todellisuus, joka on
luottamuksen muodostumisen ja vahvistumisen kasvualusta. Luottamus syntyy yhteisten
kokemusten kautta yhdessd omaksutun arvomaailman avulla. Jos tydyhteison jésenten
todellisuudet ovat erilaisia, yhteiset tavoitteet hdmértyvit ja menettavit merkityksensi ja
tilalle astuvat ristiriidat ja vddrinkdsitykset. Juuri ndma erilaiset nikemykset ja odotukset
todellisuudesta ja arvomaailmasta muodostuvat usein arvopohjaisen kehittdmistyon
esteiksi. Sosiaalista pddomaa ei muodostu, jos tydyhteison jdsenten ndkemykset

organisaation todellisuudesta eivét kohtaa. (Makipeska ym. 2005, 72-73.)
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5 KOHDEORGANISAATION ESITTELY

5.1 VALTION ALUEHALLINNON UUDISTUSHANKE

Vuonna 2007 Matti Vanhasen toinen hallitus asetti tyoryhmén pohtimaan valtion
aluehallinnon kehittdmistd. Tydryhmdn puheenjohtajana toimi kuntaministeri Mari
Kiviniemi. Tyoryhmai aloitti laajan valtion alueellisen uudistushankkeen (ALKU-hanke),
jonka toimintakausi paattyi 31.12.2009. Hankkeen aikana valtion aluehallinnon rakennetta
uudistettiin rajusti. Entiset TE-keskukset, tiepiirit, alueelliset ympéristokeskukset ja
ladninhallitukset lakkautettiin ja perustettiin kaksi uutta alueellista valtion virastoa eli
elinkeino-, litkkenne- ja ympéristokeskukset (ELY-keskukset) ja aluehallintovirastot (AVIt).
Uudistuksen virallisena tavoitteena oli saada aikaan kansalais- ja asiakasldhtdisesti,
tehokkaasti ja tuloksellisesti toimiva aluehallinto. Kaytdnnolliset toimenpiteet tavoitteiden
saavuttamiseksi olivat asiakaspalvelun parantaminen, aluehallinnon viranomaisten roolien,
tehtdvien, ohjauksen ja aluejaon selkiyttiminen, paillekkdisten tehtdvien karsiminen seké
verkostomaisten toimintamallien kdyttoonotto. Lakkautettujen virastojen tehtdvét jaettiin
siten, ettd AVIt hoitavat turvallisuus- ja lupa-asioita ja ELY-keskukset valtionhallinnon
alueellisia toimeenpano- ja kehittdmistehtdvid. (http:/www.ely-keskus.fi 3.2.2011,

http://www.vm.fi 20.2.2011 ja 7.1.2013.)

Valtion aluehallinnon uudistus eroaa yritysmaailman fuusioista ja muista yhdistymisisti
siind, ettd uudistus tapahtui ylhddltd annettuna eikd lakkautettujen virastojen
henkilokunnalla ollut mahdollisuutta vaikuttaa asiaan. Varsinaisesti kysymys ei ollut
virastojen yhdistymisestd vaan entiset virastot lakkautettiin ja niiden tilalle perustettiin
kaksi uutta virastoa. Kuitenkin henkilokunnan ja heidén tydtehtdviensd ndkokulmasta
katsoen kysymys oli kiytdnndsséd toimintojen ja prosessien yhdistdmisestd. Vaikka virastot
lakkautettiin, niiden tehtdvid ei lakkautettu missdén vaiheessa. Sen vuoksi olen kéyttinyt
tutkimuksessani termid yhdistyminen tarkoittamaan entisten virastojen lakkauttamisen ja

uuden viraston perustamisen prosessia.
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5.2 ETELA-POHJANMAAN ELINKEINO-, LIKENNE- JA YMPARISTOKESKUS

Eteld-Pohjanmaan elinkeino-, liikkenne- ja ymparistokeskus (ELY-keskus) on yksi maan 15
ELY-keskuksesta, jotka perustettiin valtion aluehallinnon uudistushankkeen seurauksena
vuoden 2010 alusta lukien. Siihen koottiin entisten tyd- ja elinkeinokeskusten eli TE-
keskusten, alueellisten ympéristokeskusten, tiepiirien seké erditd lddninhallituksen tehtdvia.
ELY-keskus on valtion aluehallinnon viranomainen, jonka tehtdvid ovat mm. yritysten
neuvonta-, rahoitus- ja kehittdmispalvelut, tyollisyysperusteiset tuet, maatilatalouden
rahoitus- ja neuvontapalvelut, EU:n rakennerahastohankkeet, maahanmuuttoasiat,
ympdristonsuojelu, vesivarojen kdyttd ja hoito, maanteiden kunnossapito, tichankkeet sekéi
litkenteen lupa-asiat. ELY-keskus kuuluu tyo- ja elinkeinoministerion hallinnonalaan. Sen
lisdksi sitd ohjaavat ympdristoministerid, liikkenne- ja viestintiministerid, maa- ja
metsdtalousministerio sekd opetusministerid ja sisdasiainministerio. ELY-keskuksen
organisaatioon kuuluvat myods tyo- ja elinkeinotoimistot, jotka on tutkimuksessa rajattu

tarkastelun ulkopuolelle. (http://www.ely-keskus.fi 3.2.2011, http://www.vm.fi 20.2.2011).

Eteld-Pohjanmaan ELY-keskus on ns. tdyden palvelun ELY-keskus eli se palvelee
asiakkaitaan kaikilla kolmella vastuualueella, joita ovat elinkeinot, tydvoima, osaaminen ja
kulttuuri (E-vastuualue), litkenne ja infrastruktuuri (L-vastuualue) sekd ympéristd ja
luonnonvarat (Y-vastuualue). Keskus toimii kolmessa maakunnassa eli Eteld-Pohjanmaan
maakunnassa ja litkenne- ja ympéristdasioissa lisdksi Pohjanmaan ja Keski-Pohjanmaan
maakunnissa. Keskuksen toimialue on pinta-alaltaan 29 8887 km™ kuntia on 42 ja asukkaita
442 000, joista 22 % on ruotsinkielisid. Pddtoimipaikka on Seindjoella ja muut toimipaikat
sijaitsevat Vaasassa ja Kokkolassa. Henkilokunnan vahvuus on 402 henkilod. E-
vastuualueella tyoskentelee 87 henkildd, L-vastuualueella 54 henkildd ja Y-vastuualueella
193 henkil6a. Hallinnossa ja muissa yhteisid tehtdvid hoitavissa yksikdissa tyoskentelee 68
henkil6d. Seindjoella tyoskentelee 166 henkilod, Vaasassa 169 henkilod ja Kokkolassa 55
henkilod. Kaksitoista henkilod tyOskentelee erillisissd toimipisteissd Pietarsaaressa,
Lapualla ja Impivaarassa. Kdytdnnossd E-vastuualueella tydskentelevit henkilot siirtyivét
entisistd TE-keskuksista, L-vastuualueella tyOskentelevit tiepiiristd ja Y-vastuualueella

tyoskentelevdt ympaéristokeskuksesta. Ladninhallituksesta siirtyi kolme henkiléd E-
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vastuualueelle. Toimiminen kolmen maakunnan alueella asettaa luonnollisesti omat
haasteensa organisaation toiminnalle ja sen yhteensovittamiselle. Lisdksi palvelujen
saatavuus molemmilla kotimaisilla kielilld luo erityisvaatimuksen keskuksen osaamiselle.
(http://www.ely-keskus.fi 3.2.2011, Eteld-Pohjanmaan ELY-keskuksen sijoittamispédétds
1.2.2011.)

Seuraavat kolme kuviota (5, 6 ja 7) esittdvit Eteld-Pohjanmaan ELY-keskuksen toiminta-

alueen, organisaatiorakenteen seké sen keskeiset tehtdvit vastuualueittain.

Keski-Pohjanmaan maakunta
Landskapet Mellersta Osterbotten
- Pohjanmaan maakunta
" Landskapet Osterbotten
Etela-Pohjanmaan maakunta
Landskapet Stdra Osterbotten

KASKINEN jani
xaske e KAUHAJOK|  Salasén
Kmsms‘an_j-.“\ o

KRISTINANKAUPUNKI
Sod

pohjaiartta © Maanmittausiatos lupa nro 7/ MYY/10

Kuvio 5. Eteld-Pohjanmaan ELY-keskuksen toiminta-alue
(Lédhde: http://www.ely-keskus.fi 9.3.2011)
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Elinkeino-, likenne- ja ymparistokeskus
Narings-, trafik- och miljdcentralen
Centre for Economic Development, Transport and the Environment

Organisaatio

Ylijohtaja
Viestintapaallikko
Johtoryhma
HE"?E}(‘?_- Elinkeinot, tyévoima, Liikenne ja Ympaéristo ja
sikkd . . .
v osaaminen, kulttuuri Infrastruktuuri luonnonvarat
Henkilosto-
palvelut
Talouspalvelut .
i Ohjaus
Vl:;:itsoa‘:ﬁlsvign Tyéllisyys ja osaaminen ‘Jif‘ ‘ Ymparistonsuojelu ‘
tarkastusryhma ‘ Suunnittelu ‘ P —————
—_—————————— Alueidenkaytt6 ja
Sl Innovaatiot ja ‘ Liikennejarjestelma ‘ | vesihuolto ‘
yksikko yritysrahoitus -
‘ Kunnossapito ‘ o '
Strategiat . . \ | Vesisto J
Asiakkuus- Maaseutu ja energia s
A,Lg,?:ﬁ?g,s_ . Investointi ‘ { LUl paulsas 1
ryhmé

TE-toimistot

23.5.2011

Kuvio 6. Eteld-Pohjanmaan ELY-keskuksen organisaatiokaavio
(Lahde: http://elyintra.alh.fi 23.5.2011)

B Eiinieino-, likenne- ja ELY-keskuksen tehtavat

ympaéaristdkeskus

Elinkeinot, tybvoima, Liikenne ja Ymparisto ja
osaaminen ja infrastruktuuri luonnonvarat
kulttuuri

- yritysten neuvonta-, rahoitus- - maanteiden kunnossapito = ymparistonsuojelu
ja kehittamispalvelut - tiehankkeet - alueidenkaytto,

- maaseutuyrittajyys ja - liikenteen lupa-asiat yhlijystkun_taraker?ne a

i i i rakentamisen ohjaus

maaseudun elinvoimaisuus, - liikenneturvallisuus ! e i - )
kalatalous ) B « kulttuuriymparistén hoito

- elinkeinoelaman ja * Joukkoliikenne < luonnon monimuotoisuuden
innovaatioympariston - saaristoliikenne suojelu ja kestava kayttd
kehittaminen - liikenneturvallisuus i i AVHS i i

.. . . P . - vesivarojen kaytto ja hoito

- tydmarkkinoiden toiminta ja liik - IMAtYS

tyollisyys - likennejarjestelmatyo - ymparistétiedon tuottaminen

- osaaminen ja kulttuuri ja -tietoisuuden edistaminen

- kirjasto-, liikunta- ja
nuorisotoimi

- maahanmuutto,
maahanmuuttajien
kotouttaminen ja tyollistyminen

30.3.2011 5

Kuvio 7. Eteld-Pohjanmaan ELY-keskuksen tehtdvidt vastuualueittain, muokattu
esittelymateriaalista (Lahde: http://elyintra.alh.fi 30.3.2011)
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6 TUTKIMUKSEN AINEISTON KERUU JA ANALYSOINTI

6.1 AINEISTON KERUU

Tutkimusmenetelméd valittaessa on kiinnitettdvd huomiota sen soveltuvuuteen ratkaista
tutkimuskysymys seké tutkijan valitsemaan tiedonintressiin (Hirsjérvi & Hurme 1991, 13).
Tdméd tutkimus on luonteeltaan laadullinen tutkimus. Laadullisen tutkimusotteen
valitsemista perustelen tutkimuksen hermeneuttisella eli ymmarrystd lisddvalla
tiedonintressilld seka tutkimuksen ilmiota kuvailevalla ja selittavalla luonteella. Laadullisen
tutkimusotteen avulla saavutetaan parhaiten tdmdn tutkimuksen tavoite, mikd on
monipuolisen ja kohdeorganisaatiota hyoddyttivin tiedon saaminen tutkimuskentin

1lmiGista.

Tutkimusmenetelmidn valinnan ldhtokohtana tulee olla tutkimusasetelmassa esitetty
tutkimusongelma (Hirsjdrvi ym. 1991, 12). Tamén tutkimuksen tarkoituksena on selvittdd
miten organisaatiomuutos on vaikuttanut luottamuksen kokemiseen seké arvioida millaisia
mahdollisuuksia on lisitd luottamusta tukevia tekijoitd ja ndin edistdd luottamuksellisen
organisaatiokulttuurin muodostumista. Tdméin tutkimuksen aineiston keruumenetelmaksi
olen valinnut puolistrukturoidun teemahaastattelun. Haastattelun valintaa perustelen
seuraavilla seikoilla: haastattelu on joustava ja sallii tdsmennyksid, haastattelu sopii
emotionaalisille ja intiimeille alueille, haastattelussa antaa mahdollisuuksia motivoida
henkil6itd sekd lisdksi haastateltavalla on enemméan mahdollisuuksia tulkita kysymyksid
(Hirsjarvi ym. 1991, 15 lain. Selltiz ym. 1962; Sanford 1966; Gorden 1969).
Haastattelumenetelmid ovat lomakehaastattelu, teemahaastattelu ja avoin haastattelu.
Lomakehaastattelun kysymyksenasettelu on tiukasti etukdteen médritelty, haastateltavien
madrd on suhteellisen suuri ja saatu tieto saattaa jaadd melko pintapuoliseksi. Avoimessa
haastattelussa kysymyksié ei ole etukédteen muotoiltu, haastateltavia on yleensd hyvin viahén
ja saadun tiedon luonne on syvillinen. Teemahaastattelu eli puolistrukturoitu haastattelu on
lomakehaastattelun ja avoimen haastattelun vélimuoto, jossa haastattelun runko
athealueittain suunnitellaan etukiteen, mutta kysymysalue jétetddn suhteellisen véljaksi,

jolloin annetaan tilaa haastateltavien omille tulkinnoille. Haastateltavien maéaard on
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suhteellisen pieni ja haastattelulla pyritddn saamaan rikasta ja yksityiskohtaista tietoa.
Teemahaastattelu soveltuu erityisen hyvin silloin, kun tutkimuksen kohteena ovat
emotionaalisesti arat aiheet, kun halutaan selvittdd tiedostamattomia tai heikosti
tiedostettuja asioita tai kun tutkitaan ilmiditd, joista haastateltavat eividt ole tottuneet
keskustelemaan pdivittdin. (Hirsjarvi ym. 1991, 35, 38.) Koska tdmin tutkimuksen
tavoitteena on saada monipuolista ja yksityiskohtaista tietoa organisaatiomuutoksesta ja
luottamuksen kokemisesta, jolloin henkilén omat kokemukset muodostavat tutkimuksen
syvimmédn  ytimen, katson teemahaastattelumenetelmédn  soveltuvan  parhaiten

tutkimusmenetelmaksi.

Haastateltavien valinta ja taustatiedot

Tutkimusta varten haastattelin kaksitoista henkil6d kohdeorganisaation hallinto- ja
strategiayksikostd. Hallintoyksikdssd tydskentelee 48 henkilod ja strategiayksikdssd 13
henkildd. Seindjoella tydskentelee 36 henkilod, Vaasassa 22 henkildd ja Kokkolassa 3
henkilod. Strategiayksikkod johtaa strategiapddllikko, jonka alaisuudessa suoraan
tyoskentelee 5 henkilod sekd 8 henkil6d, jotka tyOskentelevit strategiayksikon
aluekehitysryhméssd. Hallintoyksikk6 muodostuu henkildstoryhmastd (9  henkil6d),
talousryhmaéstd (8 henkil6d), virastopalveluryhmistd (19 henkil6d) sekd maksatus- ja
tarkastusryhmistd (12 henkil6d). Hallintoyksikkod johtaa hallintopdillikkd. Jokaisella
ryhmélld on oma ldhiesimies. Hallinto- ja strategiayksikot ovat hallinnollisesti erillisid
yksikoitd, jotka sijoittuvat organisaatiorakenteessa horisontaalisesti vastuualueisiin nédhden.
Niiden keskeisend tehtdvdnd on toimia vastuualueiden rajojen ylittdvind yksikoind ja
palvella siten koko organisaatiota. (E-P:n ELY-keskuksen henkilorekisteri 11.11.2011,
paivitetty 16.8.2012, http://www.elyintra.alh.fi/etelapohjanmaa/Viestinta  23.5.2011).

Hallinto- ja strategiayksikdiden tyontekijét ovat kokeneet eniten muutoksia tydtehtivissidén
ja sijoittumisessaan uudessa organisaatiorakenteessa. Kohderyhméé valitessani erityisend
ajatuksenani oli yksikdiden horisontaalisesta ja poikkihallinnollisesta asemasta johtuen

saada koko organisaatiota ldpileikkaavia ndkemyksid organisaatiomuutoksesta.

Haastateltavien  valinnassa  kiinnitin  huomiota riittdvdn  pitkddn tyOhistoriaan

kohdeorganisaatiossa, jotta muutoksen vaikutusten arvioiminen on mahdollista. Lisdksi
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valintakriteereind olivat jéljelld oleva tydura sekd tyotehtdvien siséltd. Isdnnditsijat ja
siivoojat rajasin tutkimuksen ulkopuolelle, koska heidén tyotehtdvansd eroavat muiden
kohderyhmaiin valittujen henkildiden tyotehtdvistd tyon luonteen ja siséllon osalta. Pyrin
valitsemaan haastateltavat tasapuolisesti  kaikista henkilostoryhmistd sekd eri
paikkakunnilta ikdjakauma ja sukupuoli huomioiden, mutta se ei tdysin toteutunut, koska
osa ensiksi valituista kieltdytyi haastattelusta. Tdmédn vuoksi haastateltavat jakautuivat

epatasaisesti sukupuolen, taustaorganisaation seké jéljelld olevan tyduran suhteessa.

Tutkimukseen osallistui kymmenen naista ja kaksi miestd, joista kahdeksalla aikaisempi
organisaatio on TE-keskus ja neljdlla tiepiiri ja ympdaristokeskus. Sukupuolten vilistd
vertailua ei ole mahdollista tehdé epétasaisen jakauman vuoksi. Samasta syystd mydskddn
eri taustaorganisaatioiden mahdollisten vaikutusten vertailua ei voi tdysin luotettavalla
tavalla tehdd. Haastateltavista neljd henkilod oli strategiayksikostd ja kahdeksan
hallintoyksikostd, mikd ei vastaa henkildiden suhteellista sijoittumista niiden yksikdiden
vililld. Toisaalta strategiayksikko ja hallintoyksikko eivit organisatorisen ja koko virastoa
palvelevan asemansa perusteella eroa luonteeltaan merkittdvisti toisistaan, joten voidaan
ajatella, ettd haastateltavien epétasaisella jakautumisella yksikoiden vililld ei ole tdméan
tutkimuksen kannalta merkittavdd vaikutusta. Hallintoyksikon virastopalveluryhmasta
osallistui neljd henkilod sekd talous- ja henkilostoryhméstd yhteensd neljd henkiloa.
Tarkempaa luokittelua ryhmien vililld ei voida tehdd anonymiteetin turvaamisen vuoksi.
Haastateltavista neljd tyoskentelee Vaasassa ja kahdeksan Seindjoella, mikd vastaa hyvin
suhteellista jakoa kaikkien henkildiden sijoittumisesta ndiden paikkakuntien vaililla.
Kokkolasta sen sijaan ei osallistunut yhtdén henkil6d tutkimukseen, koska valintakriteerit
tayttdvid henkil6itd oli vain yksi, jolloin tutkimukseen osallistujan anonymiteettia ei olisi
voitu taata. MyOskddn maksatus- ja tarkastusryhmistd ei osallistunut yhtddn henkiloa
tutkimukseen, koska valintakriteerit tayttaviat henkilot kieltdytyivat haastattelusta. Kaikki

tutkimukseen osallistuneet ovat kohdeorganisaation vakituisia virkamiehia.

Kahdestatoista haastateltavasta neljd on suorittanut ylemmén korkeakoulututkinnon ja
kahdeksan opistotason tutkinnon. Suurimmalla osalla on kaupallinen koulutus. Yli 50-

vuotiaita on yhdeksdn henkil6d, miké tarkoittaa sité, ettd myos ikdjakautuma on vinoutunut.
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Lisiksi viidelld henkil6lla jéljelld olevaa tyduraa on alle viisi vuotta, miké selkeésti vaikutti
heiddn ndkemyksiinsd esimerkiksi luottavaisempana suhtautumisena tulevaisuuteen kuin
niiden henkildiden, joilla tyduraa on useita vuosia jdljelld. Sen sijaan tutkimuksen kannalta
tarkednd pidettdvd valintakriteeri haastateltavien tyOuran riittdvastd pituudesta toteutui
hyvin, koska kaikilla haastateltavilla on yhtd lukuun ottamatta vdhintdin 10 vuoden
tyokokemus ELY-keskuksesta ja sitd edeltdvistd organisaatioista. Lisdksi kahdeksalla
henkil6lld on vdhintddn 20 vuoden ja viidelld véhintddn 30 vuoden tyokokemus. Riittdvén
pitkd tyOhistoria antaa syvyyttd ndkemyksiin ja kykyéd peilata tapahtuneita muutoksia ja
niiden vaikutuksia nykytilanteeseen, mikd on oleellista etsittdessd vastauksia

tutkimuskysymyksiin.

Koska tutkimuksen kohderyhmid on mééridltddn pieni ja edustaa vain osaa
kohdeorganisaation henkildstoryhmistd ja aineisto koostuu haastateltavien omista
subjektiivisista kokemuksista, tutkimustuloksista ei voi tehdd koko organisaatiota tai
organisaation ulkopuolelle kohdistuvia johtopdatoksid. Toisaalta koska kysymyksessd on
laadullisen tutkimuksen lisdksi tapaustutkimus tietystd organisaatiosta, tulosten toivotaan
antavan tirkedd tietoa tyoOntekijéoiden ndkemyksistdi muutoksesta, johtamisesta ja
luottamuskokemuksista muutoksen aikana ja sen jdlkeen. Kohdeorganisaation on
mahdollista kdyttdd tutkimuksen tietoa organisaation nykytoiminnan arvioinnissa sekd

kehittamistyodssd tulevaisuudessa.

Haastattelujen toteutus

Tutkimukseen ja haastatteluihin osallistuminen perustui ensisijaisesti vapaaehtoisuuteen ja
anonymiteettiin. Haastatteluaikojen sopiminen ja haastattelupaikkojen varaaminen tapahtui
sdhkoisen varausjérjestelmén kautta. Lahetin haastateltaville sdhkopostilla henkilokohtaisen
kutsun, jossa kerroin tutkimuksen tarkoituksen ja menettelytavat sekd annoin ohjeet miten
haastatteluun tulee valmistautua (liite 1). Suostumuksen jédlkeen ldhetin haastateltaville
etukiteen tutustumista varten tutkimuksen aihe- ja kysymysluettelo (liite 2).. Suurin osa
haastateltavista oli tutustunut kysymyksiin etukéiteen, minkd he kokivat hyviksi ja
tarpeelliseksi haastatteluun valmistautumisen kannalta.  Ensimmadisten haastattelujen

jilkeen tein haastattelulomakkeeseen muutamia tarkennuksia sekd muutin joidenkin
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kysymysten jirjestystd. Haastattelut suoritin loka- ja marraskuussa 2012. Haastattelujen
toteuttaminen ajoittui suhteellisen pitkille aikavilille, koska ne sijoitettiin virka-ajalle
varsinaisten  virkatehtdvien  viliin. Haastattelupaikaksi ~ wvalitsin ~ rauhallisen
neuvotteluhuoneen kohdeorganisaation tiloissa lukuun ottamatta yhtd haastattelua, jonka
suoritin haastateltavan virkahuoneessa. Haastattelut kestivit n. 0,5 -1,5 tuntia
keskimédrdisen haastatteluajan ollessa n. 40-50 min. Kaikki haastattelut sujuivat hyvin ja
rauhallisesti eikd merkkejd epavarmuudesta tai levottomuudesta ollut havaittavissa. Sain
vaikutelman, ettd haastateltavat olivat mielellidn mukana tutkimuksessa ja halusivat antaa
panoksensa tutkimuksen tekemiseen. Osa haastateltavista on pitkédaikaisia tyStovereitani,
milld ajattelin olevan mahdollisesti vaikutusta haastattelujen kulkuun. Havaintojeni mukaan
télld ei kuitenkaan ollut ainakaan epdsuotuisaa vaikutusta. Mielestdni onnistuin luomaan
avoimen ja luottamuksellisen ilmapiirin kaikkien haastattelujen aikana. Omasta
tyohistoriastani johtuen minun tdytyi haastattelujen aikana kiinnittdd erityistd huomiota
omaan rooliini. Yksi haastattelijan tdrkeimmistd ominaisuuksista on neutraalius, minka
tarkoituksena on taata tutkimuksen puolueettomuus (Ruusuvuori 2005, 44; Hirsjarvi &
Hurme 2008, 69). Haastavinta haastattelujen aikana oli varmistaa keskustelun eteneminen
luontevasti ja loogisesti niin, ettd siirtymiset atheiden ja kysymysten vililld olisivat
luontevia eikd turhaa asioiden toistoa esiintyisi. Lisdksi osa haastateltavista kertoi asioista
hyvin vuolaasti ja monisanaisesti, jolloin tutkimuksen kannalta myds epdoleellista tietoa
kertyi paljon. Toisaalta haastattelun tarkoitus olikin jéttda variaatioille ja tulkinnalle tilaa ja

antaa ndin haastateltaville mahdollisuus vapaasti kertoa omista tuntemuksistaan.

6.2 AINEISTON ANALYSOINTI

Tutkimukseni analysoimiseen kaytin laadullista sisallonanalyysia. Perustelen valintaa
tutkimuksen laadullisella tutkimusotteella sekd silld, ettd aineisto kerdttiin kayttamalla
teemahaastattelua. Laadullista analyysia kdytetddn tavallisesti ymmaértdmiseen pyrkivéssa
lahestymistavassa (Hirsjarvi ym. 2007, 219). Témén tutkimuksen péédtutkimusote on
hermeneuttinen eli ymmartdva, jolloin laadullisen analyysin kdyttiminen on perusteltua.

Laadullisen aineiston tavallisimmat analyysimenetelmit ovat teemoittelu, tyypittely,
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siséllonerittely, diskurssianalyysi ja keskusteluanalyysi (Hirsjarvi ym. 2007, 219).
Tutkimukseni  analyysimenetelmédnd olen kéyttdnyt laadullista sisdllonerittelya.
Tutkimuksessa kiinnostuksen kohteena ovat haastattelujen sisédltd ja haastateltavien omat
ndkemykset, joista tehdddn tulkintoja tutkimusilmididen ymmartdmiseksi. Tdmén vuoksi
siséllonerittely soveltuu parhaiten tutkimuksen analysointimenetelméksi. Diskurssi- ja
keskusteluanalyysissa keskeisend kiinnostuksen kohteena ovat kielenkdyttd ja
vuorovaikutuksen tekninen kulku (Hirsjérvi ym. 2007, 219). Teknisen luonteensa vuoksi
niiden avulla ei saada vastauksia tdmédn tutkimuksen tutkimuskysymyksiin eivitkd ne siten

sovellu timén tutkimuksen analysoimiseen.

Haastattelujen jilkeen purin nauhoitetun aineiston litteroimalla sen sanatarkasti
tekstinkésittelyohjelmalla. Litteroin my0s selvdsti merkityksid siséltdviat naurahdukset ja
hiljaisuuden hetket. Litteroinnin tarkkuudesta ei ole yksiselitteisid ohjeita. Aineiston
litteroiminen voi tapahtua litteroimalla joko kaikki haastatteludialogit tai valikoiden
aihealueista tai haastateltavien puheesta (Hirsjarvi ym. 2008, 138-130). Piitelmien
tekeminen suoraan tallenteesta ilman litterointia on mahdollista silloin, kun haastateltavia
on vain muutama ja haastatteluaika ei ole ollut kovin pitkd (Hirsjarvi ym. 2008, 138-139).
Tdssd tutkimuksessa pédédtelmien tekeminen suoraan tallennetusta aineistosta ei ollut
mahdollista, koska haastateltavia oli useampia ja haastatteluaika oli melko pitkd, jolloin
tallennettua aineistoa kertyi runsaasti. Litteroitua raakatekstid kertyi 72 sivua. Koska
litteroin aineiston itse, aineisto tuli minulle samalla tutuksi. Litteroinnin jilkeen poistin
aineistosta tutkimuksen kannalta selvisti epéoleelliset osat. Haastattelulomakkeen
kysymykset olin luokitellut etukdteen teemoittain. Ndméd teemat ovat luottamuksen
merkitys ja kokeminen, tyon hallinta, johtaminen ja esimiestyd sekd kulttuurin
muodostuminen. Ndiden teemojen perusteella nostin aineistosta esiin tutkimuksen kannalta
tiarkedt asiat, jotka luokittelin ja joiden perusteella muodostin tutkimusrungon mukaiset
athe-alueet itse madrittdimallani tavalla. Tutkimuksen péétarkoituksena on tarkastella
luottamuksen esiintymistd muutoksen jilkeen ja sen perustella arvioida mahdollisuuksia
luottamuksellisen ~ organisaatiokulttuurin ~ luomiseksi.  Kirjallisuuskatsauksen  ja
tutkimusaineiston perusteella muodostin  tutkimuksen ndkokulmat, joiden kautta

luottamusta tarkastelin. Ndméa tarkastelukulmat ovat sosiaaliset suhteet, rakenteelliset
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tekijit sekd kulttuuriset tekijat. Luottamuksen esiintymisestd laadin kaaviokuvan, joka on
tutkimuksen lopussa sivulla 95. Kaaviokuvassa olen kéyttdnyt vihredn ja punaisen eri
varisdvyjd havainnollistamaan luottamukseen vaikuttavien tekijoiden luottamuksen
asteesta. Kaaviokuvaa luettaecssa on muistettava, ettd virisdvyt ovat omaa tulkintaani siitd

miten haastateltavat ovat asioita esittdneet.

6.3 TUTKIMUKSEN LUOTETTAVUUDEN ARVIOINTI

Laadullisen tutkimuksen l1dhtokohtana on ihminen ja ihmisen oma todellisuusmaailmansa,
jota hdn hahmottaa todellisuudelle antamiensa merkitysten kautta. Talldin tutkimuksessa
kiinnostuksen kohteena ovat tutkittavien omat henkilokohtaiset kokemukset, joiden kautta
tutkija luo omaa kisitystddn tutkimusongelmasta, muodostaa kokonaisndkemysta
tutkimuksesta sekd tekee johtopdidtelmid ja havaintoja. Thmisen kayttdytymistd ei voi
selittdd matemaattisten kaavojen avulla. (Varto 1992, 23; Puusa & Juuti 2011, 31; Puusa

2011 toim. Puusa & Juuti, 114—115 lain. Alasuutari 1996, 31-33)

Laadullisen tutkimuksen luonteesta johtuen tutkimusta voidaan tarkastella siten, ettd
ymmirretddn ne seikat, joiden perusteella tutkija on pédtynyt esittdmiinsd ratkaisuihin.
Laadullisen tutkimuksen luotettavuutta arvioidessa oleellista on kidytettyjen metodien
kuvaus ja jiljitettdvyys. Laadullisen tutkimuksen luotettavuus muodostuu tutkimuksen
edetessd eri vaiheesta toiseen. Tarkka selostus tutkimuksen toteuttamisesta ja etenemisesta
lisdad tutkimuksen luotettavuutta. Tutkimuksen alussa tutkijalla on jonkinlainen
esiymmadrrys tutkittavasta aiheesta. Esiymmaérrys voi perustua omiin kokemuksiin tai
tietoon tai muualta saatuun tietoon, joka ohjaa tutkijan ajatuksia myShemmin tiedon
hankinnassa. Omat henkilokohtaiset kokemukset voivat vaikuttaa tutkijan esiymmarrykseen
silld tavalla, ettd tutkijalla on jo ennen tutkimusprosessin aloittamista ennakkokasityksid
esimerkiksi tutkimuksen kohteena olevasta organisaatiosta. Tutkijan kyky arvioida
kriittisesti omaa esitietoa ja kyky yhdistdd sitd uusiin havaintoihin johdattavat tutkijan
kiinnittdmddn huomiota muutoin itsestddn selviltd tai vahdpitoisiltd vaikuttaviin asioihin.

Talloin voi olla etua siitd, ettd organisaatio on tutkijalle ennestddn tuttu. Erityisesti
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haastattelujen toteutuksessa silld voi olla merkitystd myoOnteisessd mielessd. (Aaltio ja

Puusa 2011, 154-159 toim. Puusa ym.; Hirsjarvi ym. 2007, 227.)

Tutkimuksessa pyritddn vélttimaén virheitd ja virheellisid tulkintoja tutkimuksen tuloksista.
Tutkimuksen luotettavuutta arvioitaessa usein kdytetyt kisitteet ovat validiteetti ja
reliabiliteetti. Validiteetin avulla arvioidaan sitd, tutkitaanko sitd ilmiGtd mitd on
tarkoituskin tutkia. Validiteetti tarkoittaa toisin sanoen tutkimuksen patevyytta.
Reliabiliteetilla tarkoitetaan mittaustulosten toistettavuutta eli tutkimuksen kykyé antaa ei-
sattumanvaraisia tuloksia. Reliabiliteettia voidaan arvioida siten, ettd kaksi tutkijaa
padtyisivdt samaan tulokseen tai tehtiessd tutkimus toisen kerran tutkija saisi samat
tulokset. Haastattelumenetelmidd kéytettdessd on kuitenkin hyvin epdtodennékdistd, ettd
tulokset olisivat samanlaiset edelld mainituissa tilanteissa. Validiteetin ja reliabiliteetin
soveltaminen laadullisen tutkimuksen luotettavuuden arviointiin on haastavaa, koska
tutkimuksen 14htokohtana ei ole objektiivinen todellisuus vaan todellisuus rakentuu
sosiaalisten merkitysten kautta. Laadullisen tutkimuksen luotettavuutta onkin mahdollista
tarkastella laajemmin kuin ainoastaan validiteetin ja reliabiliteetin kautta. Laadullinen
tutkimusprosessi on aina ainutlaatuinen, miké tarkoittaa sitd, ettd tutkimusprosessissa esiin
nousevat kysymykset ja pohdinnat ovat ominaisia juuri sille. Tdmén vuoksi myds aineistoa
tulkittaessa huomioidaan sen ainutlaatuisuus. Vaikka laadullisessa tutkimuksessa ei
padstiisikddn teorianmuodostukseen eikd yleistettdvddn tietoon, se voi tuottaa tarkkaa ja
hyodyllistd tietoa ja lisdtd ymmarrystd tutkittavasta ilmiostd. Laadullisen tutkimuksen
yhteydessd on muistettava, ettd tutkimus on aina loppujen lopuksi tutkijan tulkintaa siita,
miten haastateltavat ovat tulkinneet asioita. (Hirsjarvi ym. 2007, 226-227; Aaltio ja Puusa

2001, 154-157, 164 toim. Puusa ym.)

Tutkimus rakentuu ldhtokohtaisesti aina késitteellisten ratkaisujen ja niiden
merkitystulkintojen varaan. Tdméa tarkoittaa tieteellisessd tiedonhankinnassa sitd, ettd
asioita pyritddn hahmottamaan yleiselld, teoreettisella tasolla. (Hirsjarvi ym. 2007, 142—
143.) Taman tutkimuksen keskeiset késitteet - organisaatiomuutos, organisaatiokulttuuri ja
luottamus - ovat késitteitd, joita voidaan tarkastella monesta ndkokulmasta. Erityisesti

organisaatiokulttuuri on kisitteend laaja. Kaikkia késitteitd on tarkasteltu tutkimuksen
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teoriaosuudessa ja ne muodostavat yhdessd tutkimuksen viitekehyksen. Haastateltavat
hahmottivat organisaatiomuutoksen hyvin, koska se oli etukdteen rajattu koskemaan
kohdeorganisaation muutosprosessia. Kulttuuriset tekijit nousivat esille haastattelujen
aitkana monessa eri vaiheessa, mikd aiheutti haasteita analysoimisessa sekd tulosten
yhdistdmisessd. Luottamuksesta ilmiond haastateltavilla oli suhteellisen yksiselitteiset
kisitykset, joskin kokemuksellisuuden ilmaisemisessa arvioni mukaan saattoi joidenkin
kohdalla vaikuttaa aiheen arkaluontoisuus, minkd vuoksi vélttelevdlld vastaustyylilld

haluttiin suojella itsed ja/tai organisaatiota.

Tutkimuksen toteuttamista suunnitellessani ja kohderyhmaé valitessani eniten askarrutti se,
miten oma tyOhistoriani vaikuttaa haastateltavien vastauksiin. Haastateltavista yli puolet on
monivuotisia tydtovereitani ja vain viisi haastateltavaa ovat vieraampia. Aikaisemmassa
luvussa 6.1 Aineiston keruu totesin, ettd havaintojeni mukaan monivuotisella
tyotoveruudella ei ollut ainakaan epdsuotuisaa vaikutusta haastateltavien vastauksiin. En
huomannut oleellisia eroja haastattelujen kulussa tuttujen ja vieraampien haastateltavien
vililld. Toisaalta haastateltavien vastauksiin ovat my0ds voineet vaikuttaa haastattelupaikka,
tyotoverit, aikaisemmat kokemukset organisaation muutoksista sekd omat késitykset
tutkittavasta ilmioistd. Koska ihmiset puhuvat samoista asioista eri tavalla, haastattelujen
aikana ei voi olla varma, ettd tutkija ja tutkittavat ovat ymmaértdneet haastattelun aikana
esille tulleet asiat samalla tavalla (Aaltio & Puusa 2011, 160 toim. Puusa ym.). Tutkittava
1lmi6 on luonteeltaan arka, jolloin tdytyy muistaa, ettd haastateltavat eivit valttamattd kerro
todellista mielipidettdén asioista vaan saattavat pyrkid vastaamaan “’sosiaalisesti suotavalla
tavalla” (Hirsjirvi ym. 2007, 201). Tutkijan on tiedostettava, ettd haastatteluaineisto kuvaa
aina tutkittavien omia tulkintoja tutkittavasta ilmidstd (Puusa & Kuittinen 2011, 169 toim.

Puusa ym. 2011).

Tutkimuksen luotettavuutta arvioidessa oleellista on tutkijan kyky tuoda esille ne
perustelut, joihin  hidn  tutkimuksen aikana tekeménsd valinnat perustaa.
Teemahaastattelumenetelmélld kerdtyn aineiston pohjana on etukiteen laaditut teemat,
joiden tarkkuus ja muoto voivat vaihdella. Tutkimuksen luotettavuutta lisdd myo0s

tutkimustulosten vertailtavuus alan kirjallisuuteen ja muihin tutkimuksiin, koska sen
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voidaan ndhdd vahvistavan tutkimustuloksia. (Hirsjarvi ym. 2007, 227-228.) Téassi
tutkimuksessa aineiston keruumenetelménd oli teemahaastattelu. Haastattelulomakkeelle
etukéteen laaditut teemat eivit sopineet sellaisenaan kdytettdviksi tarkastelun nédkokulmiksi
aineiston analysoimisessa vaan tarkastelukulmat muodostuivat aineiston perusteella
tutkimuksen edetessd ja haastatteluja purettaessa ja kisitellessd. Analyysivaiheessa olen
verrannut tuloksia muihin organisaatiomuutoksia ja luottamusta tarkastelleisiin
tutkimuksiin, tosin en kuitenkaan sddnnonmukaisesti. On kuitenkin muistettava, etta
samansuuntaiset tulokset eivdt tee tutkimuksesta vield pédtevdd. Tutkimustulosten
esittdmisessd olen kéyttdnyt haastateltavien suoria lainauksia, milld olen pyrkinyt
havainnollistamaan haastateltavien asioille antamia merkityksid ja antamaan lukijalle
mahdollisuus arvioida tekemiéni tulkintoja sekd muodostamaan oma ndkemys

tutkimuksesta.
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7 TUTKIMUKSEN LAADULLINEN ANALYYSI

Analyysiosan ensimmdisessd luvussa 7.1 ELY-keskuksen organisaatiomuutos esittelen
haastateltavien ndkemyksid organisaatiomuutoksesta, ALKU-hankkeen tavoitteiden
toteutumista seké vield lopuksi sekd vastaajien omia tulevaisuuden ndkymia ettd kasityksid
kohdeorganisaation  tulevaisuudesta. ~ Seuraavan luvun 7.2  Luottamuksellinen
organisaatiokulttuuri neljdssd alaluvussa tarkastelen haastateltavien kokemuksia ja
nikemyksid luottamuksesta. Ensimmadisessd alaluvussa esittelen haastateltavien
nidkemyksid luottamuksesta yleiselld tasolla, sen jidlkeen seuraavissa kolmessa alaluvussa
selvitdin luottamukseen vaikuttavia tekijoitd sosiaalisten suhteiden, rakenteellisten

tekijoiden sekd kulttuuristen tekijoiden kautta.

7.1 ELY-KESKUKSEN ORGANISAATIOMUUTOS

7.1.1 Haastateltavien nakemyksia muutoksesta

Yksi onnistuneen organisaatiomuutoksen piirteistd on se, ettd organisaation jdsenet
ymmirtavit muutokseen johtaneet syyt ja muutoksen tarpeellisuuden. Muutoksen
toteuttaminen edellyttdd selkedd padmadrad, jonka johto on asettanut ja jonka tavoittamista
se valvoo (Juuti ym. 2009, 22-23). Muutoksen syiden ja tarpeellisuuden ymmaértdminen
auttaa organisaation jisenid hyviksymédidn muutoksen ja sopeutumaan uuteen tilanteeseen
nopeammin. Jos muutoksen perustelut ovat organisaation jdsenille epdselvit, se aiheuttaa
hdmmennystd ja epdvarmuutta ja lisdd muutosvastarintaa. Haastattelujen perustella on

paiteltavissa, ettd ELY-keskuksen muutoksen syyt ja perusteet jdivat monelle episelviksi:

”...milla perusteella tAmmaonen porukka pistettiin kasaan? Miksi?...”
”...kovin outo porukka iskettiin yhteen...”

”...tad on jarkyttava kokoonpano... ”

Vuorelan (2012, 56) tutkimus osoitti, ettd muutokselle asetetut tavoitteet jaivdat myos
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Uudenmaan ELY-keskuksen henkilostolle etdisiksi ja epéselviksi, minkd vuoksi

sitoutuminen muutokseen koettiin vaikeaksi.

Muutoksen jdlkeistd aikaa kuvailtiin yleisesti epavarmaksi, sekavaksi ja hallitsemattomaksi.
Monella on tunne, etté asiat eivit ole endd omissa kisissé ja niitd on vaikeampi hallita kuin
ennen. Asioiden hoitaminen on monimutkaisempaa kuin ennen ja kehittymistd ei ndhda
endd tapahtuvan silld tavoin kuin ennen. Moni kokee, ettd ennen muutosta perustyon
tekemiseen pystyi keskittyméén paremmin, se sujui paremmin ja sitd arvostettiin enemman.
Syind hallitsemattomuuteen koettiin olevan nykyisen organisaation suurempi koko,

laajempi toimintaymparisto ja -kenttd sekéd epdselvit tyonjaot.

“"Nythadn on ennen kaikkea tarkeda hallinnossa, ettéd lasketaan euroja ja sentteja ja
saastetddn... TE-keskus-aikana oli ne substanssiasiat hirvean tarkeita ja oli tarkeaa, etta
kaikki asiat sujuu ja etté talousihmiset on aina paikalla, vaikka mika olis... ”

”.. sitten ELYssa tuli Palkeet [valtion palvelukeskus], meilla muuttui ja etdantyi hommat, ei
saa soittaa, pitad sahkopostilla... Se miti me ennen osattiin tehdd... pantiin niinku lukot
valille, ettéd meilla estettiin se tydn joustavuus...”

”...kyll& se on menny jotenkin niinku hallitusta hallitsemattomampaan...”

”...pystyttiin keskittym&an enemmaén siihen ydintekemiseen ja ehk& oli paremmin siind
hallussa... mutta nyt on sitten tavallaan otettu askelia tassa ELY-tilanteessa taaksepain,
ettéd joudutaan mennd ihan perustasolle... mitkd jarjestelmét on kdytossd... kertoo, ettd
ruvetaan nyt miettimddn mikd on tassd uudessa organisaatiossa ne ydinasiat ja
edelleenkdcn ne ei ndytd kovin selkeiltd...”

Kaikki haastateltavat kertoivat muutoksen vaikuttaneen jollain tavalla omaan tyohon.
Suurimmat muutokset nidkyiviat joko lisddntyneend tyOmairdnd, laajentuneena tai
kaventuneena tehtdvikenttdnd tai muuttuneina toimintatapoina. Osalla oli lisdksi vaihtunut
tyotoverit joko kokonaan tai osittain ja osalla oli vaihtunut esimies. Muutaman kohdalla
muutoksia esimerkiksi tehtdvien jarjestelyjen osalta oli tapahtunut jo aikaisemman
organisaation aikana, jolloin kaikkien muutosten ei mielletty tapahtuneen varsinaisesti ELY-
keskuksen perustamisen myotd vaan ettd jo alkanutta muutosprosessia jatkettiin uudessa

organisaatiossa.
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”...ennen oli joustavampaa... ty6 on yksipuolistunut...”

”...uusia asioita tuli valtavasti... ettd se kokonaisuus on huomattavasti laajempi ja sen
ymmartaminen on aika haastavaa... siind on tullu periaatteessa substanssia hyvin paljon
lisad mika pitéda ainakin jollain tasolla ymmartaa... ”

”...el sisdltd [ole muuttunut], mutta se milla tavalla... ”

”...n0 onhan se silleen muuttunut, ettd vaikka massaltaan on enempi ihmisia niin se siivu
on ohentunut... ”

Kysyttiessd vastaajien tyytyvdisyyttd muutokseen viisi henkil6d vastasi olevansa péddasiassa
tyytyvéinen, kolme henkil6d oli tyytyméttomid ja loput neljd kokivat, ettd uudistus ei ollut
aiheuttanut enempii tyytymattomyyttd kuin tyytyvaisyyttdkdian. Suurimmat tyytyvaisyyttad
aiheuttavat seikat liittyivét uusiin tyotovereihin ja mahdollisuuksiin oppia uusia asioita:
“Joka ainut pdivd ma oon oppinu niin paljon kaikenndkdsié uusia asioita ja jatkuvasta
uuden oppimisesta yksikaan paiva ei oo turhaan mennyt... kun oppii tutustumaan uusiin
ihmisiin... se on mun suurin nautinto... ihmiset on kaiken a ja o ja tassd tapaa uudessa
tyoyhteisgssa hienoja ihmisia ja se on mun mielestd tan koko eldman suola ja mauste... et
musta se on jotenkin, josta ma oon tosi tyytyvainen...”. Tyytymattomyyttd puolestaan
aiheuttivat tyon yksipuolistuminen, tehtdvdkentdn kaventuminen, asioiden hoitamisen
vaikeutuminen ja jdrjestelmien toimimattomuus. Kolme henkilod kertoi muutoksen
vaikuttaneen negatiivisesti tydssd jaksamiseen ja tyon iloon, mutta enemmisto vastaajista ei
kokenut muutoksella olleen joko ollenkaan tai hyvin vdhdn vaikutuksia tydsséd jaksamiseen
ja tunsivat selvidvinsd tyotehtdvistddn hyvin. TyOssd jaksamiseen negatiivisesti vaikutti
erddlld henkiloilld lisdéntynyt tyomadrd kun taas toisella henkil6lld kaventuneesta
tehtavikentéstd johtunut tyon sisdllon yksipuolistuminen. Tyomaéddran lisddntymistd aiheutti
toisaalta suuremmasta organisaatiokoosta johtuva tehtdvien méadréllinen lisdédntyminen tyon
sisdllon pysyessd muuttumattomana ettd toisaalta tehtivikentéin laajentumisesta johtuva
tyon sisdllon monipuolistuminen. Tehtdvédkentdn kaventumista aiheutti puolestaan valtion
palvelukeskuksen toiminnan kéynnistyminen, johon siirrettiin osia talous- ja
henkildstohallinnosta sekd muut tehtdvien uudelleen jérjestelyistd johtuneet muuttuneet

tehtdvakuvat.
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Moni vastaaja koki muutoksen tapahtuneen nopeasti ja valmistelun olleen riittdmétonta:

”...etta ei tehd& pikkuhiljaa muutosta vaan tehddan tammonen tavallaan pakkoavioliitto
kauheen nopealla aikataululla. ”

”...se uudistus piti poliittisesti vieda akkia lapi mutta sita ei tehty silla tavalla mita on hyva
valmistelu, ettd oltais ensin tehty taustaselvityksia vaikutuksista, mitd vaikutuksia
henkilostoon, mita vaikutuksia ymparistoasioiden hoitoon, mita vaikutuksia yrityselaman
asioiden hoitoon, liikenneasioiden hoitoon... se oli vaan, ettd menndan menndan nyt vaan
ja laitetaan yhteen ja sitte vaan 2010 alkoi ja sit vasta ruvettiin... ettd mita taalla oikein
pitais tehda ja miten pitais tehd& ja monet oli ihan hammennyksissa... ”

Organisaation muutosprosessin perusta luodaan suunnitteluvaiheessa, jossa selvitetdén
muutoksen perustarkoitus, suunnitellaan kokonaisuus ja médritetdéin alustavat toimenpiteet.
Tarkedd on arvioida henkiloston valmiutta ja kykyd muutokseen. Muutoksen kriittisten
resurssien arvioiminen tarkoittaa sen pohtimista, kenestd ja mistd muutoksen onnistuminen
vilme kéddessd riippuu. Hyvélldi ja huolellisella  suunnittelulla  vihennetddn
muutosvastarintaa ja saadaan henkilosto sitoutumaan muutokseen. (Stenvall ym. 2007, 46—
48.) Vuorela (2012, 2) on todennut, etti myds Uudenmaan ELY-keskuksessa henkildstod
koki uudistuksen kiireelld toteutetuksi ja valmistelun puutteelliseksi, mikd vaikeutti

muutokseen sitoutumista ja nidkyy vield tdna pdivdnd ratkaisemattomina kdytdnnon asioina.

Selvésti tarpeellisena ja hyodyllisend muutoksen ndki vain kolme henkil6d. Vastaajat
kokivat muutoksen tarpeelliseksi enemmin organisaation kannalta kuin oman tyon
kannalta. Yksi vastaaja kokee muutoksen tarpeelliseksi organisaation kehityksen kannalta:
“Kylla ma toisaalta ajattelen, ettd kylla se oli tarpeellista ja hyodyllistéa niinku kehityksen
kannalta, etta kehitys menee eteenpdin”. Kaksi henkil6d koki muutoksen tarpeettomaksi ja
suurin osa eli seitsemédn henkil6d ndki muutoksessa kumpaakin ndkemystd puoltavia
seikkoja: “Ehka n&itd ELY-keskuksia ei ihan perustettu tyontekijoita varten, ettd siind
haettiin suurempia linjoja, mutta mé& en ihan 100 %:sti tue tata ELY-keskusten perustamista
niinku silla lailla, etté tassa on paljon selkiyttamista, etté se hyoty nékyy vasta muutaman
vuoden paastd, ei viela ndy. Nyt on niinku tdmmonen sekaannuksen vaihe l&hinna

nahtavissa. ”’

Myos organisaation perustehtivit, rooli ja asema koetaan uudessa ympéristossd epéselviksi
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ja jasentymattomiksi.

”...ylenmaarainen epétietoisuus siitd, ettd mikd nyt on organisaation paaasiallinen
olemassaolon oikeutus ...ettéd miks nda ELYt nyt on oikeastaan olemassa... ”

”...ja mita sitten taytyy tehdd, ettéd organisaatiota saadaan ohjattua siihen muotoon, etta
vastataan siihen huutoon, etta miksi ollaan olemassa...”

”...mut sitte tietyissa yksikdissa, joissa ehka paremmin tulee nékyviin koko ELY-keskuksen
kehittdminen ja kaikki ndé osa-alueet mité siind on asiakkuudesta ja tietohallinnosta... niin
kylla tassa valilla sellainen iso kysymysmerkki on p&&ssa, ettd mitdhan huomenna
tapahtuu.”

”...se oli vaan, ettd menndan mennaan nyt vaan ja laitetaan yhteen ja sitte vaan 2010 alkoi
ja sit vasta ruvettiin... ettd mita taalla oikein pitais tehda ja miten pitais tehda... ”

Organisaation kohdatessa muutoksen muuttuu myos sen jisenten identiteetti. Organisaatio
madrittdd jdsentensd identiteettid organisaatiorakenteen, tyon jakamisen, yhteisten
pelisddntdjen ja arvojen avulla. Jos organisaation identiteetti on epéselvd, jdsenet
turvautuvat vanhaan kulttuuriin ja haluavat pitdd kiinni vanhoista toimintatavoista niiden
tuoman turvallisuuden vuoksi. Identiteetti ei ole pysyvd olomuoto vaan se muotoutuu aina
uudestaan, kun wuusi ryhmid muodostetaan. Identiteetti méadrdytyy sosiaalisissa
vuorovaikutussuhteissa muiden ihmisten kanssa. Kun organisaatio muuttuu, muuttuvat
my0s sen sosiaaliset vuorovaikutussuhteet. Thminen testaa suhdettaan uuteen ryhméén
luomalla yhteenkuuluvuutta, tdsmentdmilld mindkuvaansa ja rooliaan sekd hakemalla
ryhmén jdsenyyttd. Uudessa organisaatiossa jdsenten roolit mééritetddn uusien
tehtdviankuvien ja vastuunjaon avulla. (Valpola 2004, 179-191.) Stenvall ja Virtanen
(2007, 12, 31-35, 54-57) korostavat muutoksessa  organisaation = oman
organisaatiotodellisuutensa ja niiden merkitysten ymmaértamisté, joiden avulla se kykenee
paikallistamaan itsensd ympéristoonsd. Organisaatiotodellisuuden ymmértdmisessd on
pitkdlti kysymys identiteetin maédrittdmisestd. Organisaatio méérittdd identiteettidén
paikantamalla oman organisaatiotodellisuutensa ympéroivdin maailmaan ja ymmartamalla
todellisuutensa merkitykset. Kdytdnndssd se tarkoittaa oman olemassaolon tarkoituksen
ymmaértdmistd ja tiedostamista. Kohderyhmén vastauksista ndkyy selvésti, ettd vastaajat

eiviat ymmarrd, miksi ELY-keskus on olemassa ja mihin suuntaan ollaan tulevaisuuden
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suhteen menossa.

Aikaisemmin on todettu, ettd Uudenmaan ELY-keskuksessa uudistus koettiin toteutuneen
nopeasti ja valmistelun olleen puutteellista. Kiire, keskenerdisyys ja huono valmistelu ovat
syitd, joiden vuoksi muutos koettiin epdonnistuneeksi ja joiden vuoksi tutkimuksessa
kyseenalaistetaan koko muutoksen tarkoitus ja tarpeellisuus. (Vuorela 2012, 2.) Vuorelan
(2012, 2) havainnot vahvistavat tdman tutkimuksen tuloksia. Voidaan todeta, ettd myds
Eteld-Pohjanmaan ELY-keskuksessa muutoksen tarkoitus on jéényt vastaajille epaselviksi,
minkd vuoksi he eivdt hahmota organisaation asemaa ja roolia uudessa ympiristossa
eiviatki myoskddn sen vuoksi kykene maédrittdmddan omaa olemassaoloaan osana

organisaation olemassaoloa ja identiteettid.

Haastattelujen aikana vastaajista oli aistittavissa niin voimattomuutta ja turhautumista kuin
my0s ihmettelyd ja huvittuneisuuttakin. Organisaation koetaan olevan jatkuvassa
muutostilassa eikd mitddn pysyvdmpdd ole ndkopiirissd. Jatkuvien muutosten tilalle

’

kaivataan vakautta ja pysyvyyttd, “...ettd vois oikeesti ruveta miettimddn enemmaén
substanssin kautta sitd kehittdmistd kuin rakenteiden ja tallasten tyovalineiden ja
synergioiden muodostamisen kautta.”. Vastaukset antavat aihetta pohtia ELY-keskuksen
asemaa ja roolia uudessa toimintaympdristossd sekd sitd, millaisia vaikutuksia asemoinnin
madrittelemdttomyydelld on henkildston omaan identiteettiin ja kasityksiin sekd itsestd ettd

organisaatiostaan.

ALKU-hankkeen tavoitteiden toteutuminen

Aikaisemmin luvussa 5.1 Valtion aluehallinnon uudistushanke on todettu, ettd ALKU-
hankkeen tavoitteita olivat mm. taloudellinen tehokkuus, asiakaspalvelun parantaminen,
padllekkéisten tehtdvien karsiminen sekd verkostomaisten toimintamallien kéyttoonotto

(http://www.ely-keskus.fi 3.2.2011, http://www.vm.fi 20.2.2011 ja 7.1.2013). Kysyin

haastateltavilta heiddn mielipidettddn nididen tavoitteiden toteutumisesta. Vastausten
perusteella on padteltivissd, ettd tavoitteet ndhtiin yleisesti ottaen huonosti toteutuneen,
mutta moni korosti sitd, ettd aikaa muutoksesta on kulunut niin vdhin, ettid tavoitteiden

arvioiminen on vield ennenaikaista. Moni odotti kuitenkin uudistukselta enemmaén kuin sai.
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Erityisesti muutoksen toivottiin tuovan synergiaetuja verkostomaisten toimintatapojen

lisddntymisen seurauksena.

Taloudellista tehokkuutta suurin osa vastaajista ei ndhnyt saavutettaneen vaan péinvastoin
moni koki, ettd muutos on tullut kallitksi ja aiheuttanut lisdkustannuksia mm.
vastuualueiden erilaisten tietojédrjestelmien vuoksi. Kaikilla nykyisilld vastuualueilla on
ollut kédytossddn aikaisemmissa organisaatioissaan tietojarjestelmid, jotka eivdt uudessa
organisaatiossa keskustele keskenddn, mikd hankaloittaa arkityon sujumista, tdiden
jarjestelyja sekd sijaisuuksia. MyoOskéén siirtymisen yhteisten tietohallintopalvelun (AHTI)
ja valtion palvelukeskuksen (Palkeet) palveluiden kdyttimiseen ei ole koettu lisddvin

taloudellista tehokkuutta niiden hitaan ja byrokraattisen toiminnan vuoksi.

Asiakaspalvelun suurin osa haastateltavista koki joko selvdsti huonontuneen tai ei ainakaan
yhtddn parantuneen muutoksen mydtd. Kukaan ei maininnut asiakaspalvelun parantuneen
muutoksen jdlkeen. Suurimmat asiakaspalvelua huonontavat tekijat liittyivdt ELY-
keskuksen epdselvdin ja hajautuneeseen maantieteelliseen sijaintiin, virkamiesten vaikeasti
tavoitettavuuteen sekd huonoihin verkkosivuihin. Moni vastaajista nédki aikaisemman
organisaation olleen enemmin asiakaspalvelija kuin ELY-keskus on. ELY-keskus on
asiakkaille tuntematon eikd edes sen fyysistd sijaintia tiedetd. Huomattavaa on, ettd edelld
mainitun ndkemyksen esittdneiden henkildiden aikaisemmat organisaatiot edustavat kaikkia
ELY-keskuksen nykyisid vastuualueita. Mikddn vastuualue ei noussut esille muita enemmaén

verrattaessa muutoksen vaikutuksia asiakaspalveluun ja sen laatuun.

”...onko se asiakaspalvelun parantamista etté lopetetaan face to face palvelut ja siirretdén
ne verkkoon ja puhelimeen ja sdhkoisiin jdrjestelmiin...”

”...Ja asiakaspalvelu on tosiaan menny pelkdksi selitttelyksi...”

”...Ja se et kyl noi ihmispolot ne on aivan sekaisin...Vaasassa on kaksi ELY& ja muuten
taytyy sanoa ettd muissakin ELYIssa ne on ihan pihalla téstd Pohjanmaa-kuviosta kun on
viel& toi Pohjois-Pohjanmaa... ”

Myds Vuorelan (2012, 56) tutkimus osoitti samanlaisia havaintoja. Uudenmaan ELY-

keskuksen henkiloston ndkemysten mukaan muutoksen jidlkeen palveluiden saatavuus on
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heikentynyt, koska asiakkaat eivdt endd 10yda palveluja samalla tapaa kuin ennen. (Emt.

2012, 56).

Pééllekkadisten toiden vdhenemistd vastaajat eivdt ndhneet tapahtuneen juuri ollenkaan.
Muutama henkil6 koki pdinvastoin, ettd pédllekkdisid toitd tehddén enemmin kuin ennen.
Varsinkin taloushallinnossa koettiin, ettd valtakunnallisesta palvelukeskuksesta huolimatta
padllekkéisia toitd tehdddn sekd palvelukeskuksessa ettd omassa virastossa.
Palvelukeskuksen koetaan hankaloittavan ja hidastavan asioiden hoitamista, koska asioita ei
voi itse tehdé alusta loppuun, vaikka kdytannon tuntemus ja osaaminen on itselld. “Palkeet
on tullu ja taalla tehdaan ja siella tehdaan, jos tehtéis taalla niin se tekeminen olis téssa ja
vois keskustella siité ja se tehtdis loppuun asti, nyt pitad ottaa yhteytta johonkin eika kaikki
saa ottaa yhteyttd...padllekkaisia toitd tehdaan...”. Muutama henkil6 kertoi odottavansa
tekeilld olevan ydintoimintoanalyysin selkeyttivdn asioita ja tyon jakoa sekd karsivan

paillekkaisia toita.

Valtiovarainministerié on kdynnistdnyt osana vaikuttavuus- ja tuloksellisuusohjelmaa koko
valtionhallinnolle kohdennetun ydintoimintoanalyysin, jossa arvioidaan valtionhallinnon
tehtaviat vuoteen 2020 saakka. Analyysissa madritellddn valtionhallinnon tehtdvit ja
suoritteet, palvelut, toiminta ja prosessi sekd niiden organisointi ja rakenteet. Tavoitteena on
asemoida valtionhallinnon kokonaisuus tulevaisuuden tarpeita vastaavaksi. Hankkeen
tiedonkeruu- ja analyysivaiheet on tehty, poikkihallinnollinen tarkastelu on meneilldén ja
kokonaistarkastelu tehddin kevddn 2013 aikana. Hankkeen toteutuksesta pddtetdén sen
jalkeen kun johtopaitokset on tehty kokonaistarkastelun jdlkeen. Prosessi on laaja kaikkien
hallinnonalojen yhteisesti toteuttama hanke, jonka suunnitteluun ja toteuttamiseen myds

henkilosto osallistuu aktiivisesti. (http://www.vm.{1/vm/fi/hakutulos.jsp?query=

ydintoimintoanalyysi &perushaku=1&hae=Hae 13.2.2013.)

Verkostoitumista koki muutama henkild tapahtuneen jossain méérin enemmaén verrattuna
muiden tavoitteiden toteutumiseen. ~...ehkd pienen pientd verkostoitumista on tapahtunut
mutta kaikki muu on menny taysin pieleen.”. Verkostoitumista vastuualueiden valilla

ndhtiin tapahtuneen tiettyjen yhteistoimintojen muodossa esimerkiksi syksyn 2012
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poikkeuksellisten tulvien aikana. ”...on jotakin semmosta niinku yhteisid...just kun tulvii,
kun menee teitd poikki, mutta niin varmaan ymparisto ja tiehallinto on hoitanut
aikasemminkin semmosia... ”. Toisaalta vastauksesta on néihtdvissa, ettd yhteistoimintaa ei
ndhdd vélttdimittd organisaatiomuutoksen seuraukseksi, vaan samanlaista toimintaa
arvioidaan olleen olemassa jo aikaisemmin. Verkostoitumisen lisdéntymistd oman viraston
ulkopuolelle ei kukaan haastateltavista ndhnyt juurikaan tapahtuneen. Pédinvastoin koettiin,
ettd tietyille ELY-keskuksille suunnitellut valtakunnallisesti hoidettavat
erikoistumistehtdvit saattavat hankaloittaa entistd enemmén sidosryhméverkostoitumista.

Lisdksi oltiin huolissaan siitd, pystyviatkd ministeriot ohjaamaan ELY-keskuksia

tasapuolisesti toimintaympériston erilaistumisen myota.

Suurin osa haastateltavista ei kokenut muutoksen tuoneen mukanaan synergiaetuja juuri
ollenkaan. Yksi vastaaja kertoi useamman toimijan kanssa yhteistyond tehtdvéin
verkkosivujen suunnittelun ja kehittimisen lisddntyneen muutoksen jdlkeen, minkd héin
koki positiivisena asiana oman substanssityon kehittimisen kannalta. Toisaalta moni koki
esimerkiksi tietohallintopalveluiden huonontuneen muutoksen myo6td, koska sdhkoisen
jarjestelmin kautta pyydettdvd tukipalvelu koetaan hitaaksi ja toimimattomaksi. Alla on

muutamia lainauksia haastateltavien vastauksista:

”...ensin yritettiin hakea enemman sitd yhdessa tekemistd mut sitten alkoi tulla jotenkin
enemman sitd, etté kaikki vastuualueet menee enemman takaisin niinku omiin koppiinsa,
ettd jotenkin saatais tehtyd se kaikki tyomaara, ei tavallaan jaa aikaa siihen
vhteensovittamiseen...”

”...synergiat j&& saavuttamatta kun kaikki aika menee siihen, ettd tastd jotenkin niinku
selvittais... ”

”...otkeastansa mitddn ei tapahdu vaan pyéritetdidn vaan ihan arkirumbaa eika
todellakaan... tuntuu, ettd tdssd jotenkin odotetaan ja ihmetellddn... katotaan et mita

tuleman pitdd... kaikki on jotenkin vihdn niinku poteroissa...”

”... md odotan, ettd koska ne synergiat alkaa... ”

Vastauksista ndkyy, ettd suurimpina synergiaetuja estdvind tekijoind ndhtiin yhteisen ajan

puute ja omiin reviirethin “poteroituminen”, mikd nikyy jonkinlaisena pysdhtyneisyyden
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tilana ja odottelemisena. Toisaalta vastauksista ja koko haastatteluaineistosta on
aistittavissa, ettd halua pysdhtyneisyyden tilan lopettamiseen ja asioiden eteenpéin
viemiseen tyontekijoiden keskuudessa olisi. Myoskdidn Vuorela (2012, 2, 66) ei nde
tutkimuksensa havaintojen perusteella Uudenmaan ELY-keskuksessa synergiaetuja vield

muodostuneen.

Tulevaisuuden nakymat

Kysyttdessd vastaajien nikemyksid tulevaisuudesta suurin osa vastaajista suhtautui omaan
tulevaisuuteensa luottavaisesti ja positiivisesti. Kolme vastaajaa kertoi tuntevansa
epavarmuutta tai pelkoa tulevaisuuden suhteen. Yksi ei osannut vastata. Suurimpina
uhkakuvina koettiin julkisen hallinnon epédvarma taloudellinen tilanne sekd jatkuvat
muutokset, joiden kaikki vastaajat uskoivat jatkuvan myds tulevaisuudessa. Kukaan
vastaajista ei uskonut ELY-keskuksen olevan olemassa nykymuodossaan viiden tai
kymmenen vuoden paéstd. Tulevaisuutta kuvailtiin mm. termeilld “sumuinen”,

“haasteellinen”, "suuri kysymysmerkki” ja “mahdoton ennustaa”. Toisaalta yksi vastaaja

’ ’

totesi, ...ettd hiukan jopa mielenkiinnolla vois odottaa, ettd mitd tulevaisuus tuo...”,
vaikka ei uskonutkaan ELY-keskuksen pysyvdn muuttumattomana. Kaksi vastaajaa epiili
ELY-keskuksen kykyd tarjota tulevaisuudessa sellaisia haasteellisia tehtdvid, jotka vastaavat
heiddn osaamistaan. Yksi vastaaja puolestaan uskoi osaamisellaan olevan kysyntéa.
Nékemyserot saattavat mahdollisesti liittyd erikoisosaamiseen. Anonymiteetin turvaamisen
vuoksi eroja ei analysoida tarkemmin. Samoin kuin muutokseen suhtautumiseen myods
tulevaisuuteen suhtautumiseen muita vaikuttavia tekijoitd ndytti olevan vastaajien ikd ja
jaljelld oleva tydura sekd vakituinen virka. Vakituinen virka ja ldhestyvd eldkkeelle

siirtyminen luovat yhdessd luonnollisesti turvallisuutta, koska tulevat muutokset eivit

kosketa samalla tavalla kuin niité, joilla on médrdaikainen virka tai tyouraa paljon jéljella.

Tutkimusaineistosta on péételtdvissd, ettd vaikka muutoksen jdlkeinen aika koetaan
sekavaksi, muutoksen syiti ei tdysin ymmarretd eikd muutoksen toteuttaminenkaan sujunut
hallitusti kaikilta osin, monella 16ytyi ymmarrystd uudistusta kohtaan. Néhtiin, ettd tahtoa
tehdd hyvé aluehallinnon uudistus oli olemassa. Suurin osa suhtautui myos tulevaisuuteen

rauhallisesti, vaikka muutosten jatkuminen tiedostettiinkin. Tédssd yhteydessd voi pohtia
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sitd, kuinka paljon vastaajien suhtautumiseen vaikuttaa aikaisemmin koetut muutokset sekd
se, ettd yleinen mielipide nykypdivind korostaa muutosten ja nimenomaan yhdistymisten

valttimattomyyttd taloudellisen toiminnan tehostamiskeinona julkisissa organisaatioissa.

7.2 LUOTTAMUKSELLINEN ORGANISAATIOKULTTUURI

Aikaisemmin kirjallisuutta kasittelevidssd osassa on todettu, ettd luottamus ei ole vain
ihmisten vilisten suhteiden varassa vaan se liittyy my0s organisaation rakenteisiin ja
kulttuuriin, mistd johtuen ihmisten viliseen luottamukseen voidaan vaikuttaa kehittdmalla
rakenteita ja jirjestelmid sekd ottamalla huomioon kulttuuriset tekijit (Ilmonen 2000, 34—
35; Maikipeska ym. 2005, 27-29). Kirjallisuuskatsauksen sekd tutkimusaineistosta
nousseiden seikkojen perusteella tdmin tutkimuksen tarkastelun ndkokulmiksi ovat
muodostuneet seuraavat kolme teemaa: sosiaaliset suhteet, rakenteelliset tekijat seki
kulttuuriset tekijat, joiden kautta luottamuksen esiintymistd ja luottamuksellisen
organisaatiokulttuurin mahdollisuuksia tarkastelen. Seuraavaksi esittelen haastateltavien
nikemyksid luottamuksesta ja epédluottamuksesta yleisesti ja sen jidlkeen tarkastelen edelld

mainittuja kolmea teemaa jokaista omassa luvussaan.

7.2.1 Haastateltavien nékemyksia luottamuksesta ja epaluottamuksesta

Kysyin haastateltavilta, mitd luottamus heiddn mielestddn on, mitd se merkitsee heille
tyOyhteisOssd sekd miten se ndkyy heiddn tyossddn. Lisdksi pyysin vastaajia kertomaan
esimerkkeja tilanteista, joissa he ovat kokeneet luottamuksen tai epdluottamuksen tunteita.
Kysymyksen tarkoituksena oli kartoittaa vastaajien ndkemyksid luottamuksesta ja
epédluottamuksesta omakohtaisten kokemusten avulla sekd saada esille niitd merkityksid,
joita he luottamukselle ja epdluottamukselle antavat. Osa vastaajista kertoi tilanteista, jotka
kohdistuivat aikaan ennen muutosta ja ovat osin muuttuneet muutoksen jilkeen. Toisaalta
osa tilanteista liittyy muutoksen aikana koettuihin luottamuskokemuksiin, joita tarkastelen

myohemmisséd sosiaalisia suhteita sekéd rakenteellisia ja kulttuurisia tekijoitd kasittelevissa
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luvuissa. Néin ollen haastatteluaineiston sisdltd muodostui kysymyksenasetteluista ja
kysymysten jdrjestyksestd johtuen osin paillekkéisiksi, mikd vaikeutti aineiston késittelya
ja analysoimista. Téhdn kohtaan olen poiminut aineistosta ne osat, jotka kuvaavat
haastateltavien ndkemyksid luottamuksesta ja epidluottamuksesta yleiselld tasolla ja
eritellymmain tarkastelun luottamukseen vaikuttavista asioista kohdeorganisaation kannalta
esittelen edelld mainituissa sosiaalisia suhteita sekd rakenteellisia ja kulttuurisia tekijoitd

késittelevissa luvuissa.

Kaikkien vastaajien mielestd luottamus on tdrked asia — muutaman mielestéd jopa kaikkein
tarkein asia tyOyhteisOssd. Luottamus nihddin tyOyhteison peruspilarina, jonka paille
kaikki toiminta rakentuu. Ilman luottamusta tyon tekeminen ei onnistuisi. My0ds vastaajien
oman henkisen hyvinvoinnin kannalta luottamus koetaan tirkednd asiana. Vastaajat

kuvailevat luottamuksen merkityksellisyytté alla olevin tavoin:

“Kylla se on ihan ykkésasia, se on ihan aarimmaisen téarkeeta henkisen hyvinvoinnin
kannalta...sehdn vaikuttaa niinku tyomotivaatioon ja tantyyppisiin innostusasioihin
ainakin.”

”Siis mun mielestd luottamushan on sen kaiken perusta milla s& pystyt olemaan toissa... et
jos et sd pysty luottamaan ihmisiin niin kyl se aika heikoilla on se tyonteko ja
tydmotivaatio, yleensékin niinku se et miten ne tyot etenee. ”

”Mun mielest& kaikki perustuu ja pohjautuu sille.”

Luottamus néhtiin liittyvin nimenomaan jokapdivdiseen tyohon ja sen toimivuuteen.
Koivuméki (2008, 179) kéyttdd termid “arjen sujuvuus” puhuessaan luottamuksen
merkityksestd tyOyhteisossd. Kun luottamus tyotovereihin ja esimieheen on kunnossa,
jokapdivdinen ty0 sujuu ja energian voi kohdistaa tyon tekemiseen, mika nikyy esimerkiksi
seuraavassa vastauksessa: ”...0Nn Se #y0, joka on se juttu...ei 00 niinku selvittamista, ett&
mikdhdn ihme tdd on...Se vapauttaa energiaa oikean tyon tekemiseen...”.  Vastauksessa
kuvastuu sama vahva sitoutuminen tyontekoon minkd Koivuméki (2008, 180)
tutkimuksessaan toteaa. Thmiset haluavat tehdd tyotd ja keskittyd itse tyon tekemiseen.
Kaikki arkityotd hdiritsevd koetaan turhauttavana, tyOstressid lisddvéand ja tyomotivaatiota

alentavana tekijdnd. Luottamus mahdollistaa tyon tekemisen.
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Haastattelujen perusteella luottamus ndkyy tydyhteisossd sekd arkityon vapautena:

”...nakyy itselle, ettd saa kohtuullisen vapaasti tehda sitd mitd tehtdvékuvassa on

’ i3

ilmotettu... ”, ettd tydyhteison jdsenten keskindisen vuorovaikutuksen toimivuutena: ”...ne
lahimmat tyokaverit, joiden kanssa toOitéa tekee niin niihin voi luottaa ja jos sitten on
tdmmaosia tyoketjuja niin luottaa siihen, ettd jokainen tekee osuutensa, etté siella ei ole niita

2

heikoimpia lenkkejd. ” Konkreettisesti keskindinen luottamus nékyy tilanteissa, joissa itse
tarvitsee apua. Kun tydtoveriin luottaa, hineltd voi menné tarvittaecssa kysyméén neuvoa
tietden, ettd tyOtoveri antaa apua: "NO Se, etté jos itse ei tieda kaikkia asioita ja nuo tuolla

varmaan tietéa ja etta itse tietad, etta kylla ne auttaa, jos ne osaa ja voi.”

Vastauksista ilmenee my0s luottamuksen vastavuoroinen luonne: “...ja esimies tai
esimiehet ja ehkd& muukin tydyhteisd tavallaan luottaa ja uskoo siihen, etta ne tyGtehtavat
tulee hoidetuksi. ” Luottamusta ei koettu ainoastaan tunteena, jota itse kokee toista henkilod
kohtaan vaan my0s tunteena, joka syntyy kun toinen henkild luottaa minuun. Erityisesti
esimiehen alaiseen kohdistama luottamus koettiin merkityksellisend ja tyOmotivaatiota
edistdvand tekijand. Yksi vastaaja kuvailee luottamusta: ”...kun esimies luottaa, itse jaa
mielell&an iltaisin urakoimaan tarpeen vaatiessa ja suostuu ylitéihin.” ja toinen vastaaja
ndin: ”...saa kohtuullisen vapaasti tehda sitd mité tehtdvékuvassa on ilmotettu ja esimies
tai esimiehet ja ehkd muukin tyoyhteisd tavallaan luottaa ja uskoo siihen, ettd ne
tyOtehtavat tulee hoidetuksi.” Kun luottamus esimieheen on kunnossa, ty6td voi tehda
vapaammin eikd tiukkaa kontrollia tyon suorittamisesta tarvita. Esimiehen osoittama
luottamus saa luottamuksen kohteen tuntemaan itsensd arvostetuksi ja yrittdméén parastaan.
Koivuméki (2008, 241) on todennut tutkimuksessaan, ettd tyon autonomia lisdd
yhteisollisyyttd tyoyhteisossd. Kun ihmiselle annetaan itsendistd péditéntdvaltaa, on se
samalla signaali siitd, ettd héneen luotetaan. Luotettuna olemisen voidaan tydyhteison
yhteydessd sanoa olevan jossain méérin sama asia kuin ihmisen tarve saada arvonantoa

omalle olemassaololleen (Emt. 2008, 241).

Luottamuksen vastavuoroinen ja vuorovaikutuksellinen luonne perustuu ajatukseen
antamisen ja saamisen periaatteesta. Luottamus ndhddén tdlloin odotuksena, ettd toisen

toiminta tuo jotain hyotyd omalle toiminnalle ja toisinpdin. Odotuksena on, ettd yhdessd
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tekeminen tuottaa enemmain lisdarvoa kuin yksin tekeminen. (Mékipeska 2005, 34.)
Koivumien (2007, 213) mukaan organisaation jdsenten vastavuoroinen luottamus on
valttiméatontd toimivalle kommunikoinnille. Luottamuksen puute saa ihmiset pitiméén

tiedon itselldén ja suhtautumaan toisilta saamaansa tietoon epéluuloisesti (Emt. 213).

Seuraavaksi jatkoin aineiston keruuta kysymailld kohderyhmailtd mitka tekijat saavat heidét
luottamaan tai tuntemaan epaluottamusta tydtoveria, ldhiesimiesté ja johtoa kohtaan ja onko
ndilld seikoilla eroa suhteessa luottamuksen kohteeseen. Luottamus mielletddn yleensa
kohteena olevan henkilGkohtaisiin ominaisuuksiin tai sithen, milld tavoin henkild
kayttaytyy (Harisalo ym. 2010, 32). Koivuméki (2008, 181) on havainnut, ettd luottamus

liittyy ithmisten ominaisuuksien liséksi henkildsuhteisiin.

Vastaajat kuvasivat tdssd yhteydessd enemmin luottamuksen kohteena olevan henkilon
kayttdytymistd kuin hdnen henkilokohtaisia ominaisuuksiaan, mikd saattaa johtua
kysymyksenasettelusta. My6hemmin haastattelun aikana kysyin haastateltavien
mielipidettd luotettavasta esimiehestd, jolloin he kéayttivit enemmén laatusanoja
kuvailuissaan. Yleisimmit sanat, joilla luotettavaa esimiestd kuvailtiin olivat

oikeudenmukainen, tasapuolinen ja reilu.

Erds vastaaja kuvaili luottamuksen syntymistd seuraavalla tavalla: “Se tulee siitéa — tai ei
tule siitd — miten joku ihminen suhtautuu toisiin ihmisiin tai kayttaytyy toisia ihmisia
kohtaan, siind joko syntyy luottamusta tai ei synny ja tydyhteisdssd nimenomaan on se, etta
miten suhtautuu toisiin ihmisiin ja se, etté kuinka hoitaa hommansa.” Luottamusta herattaa
tapa, jolla toisiin ihmisiin suhtaudutaan sekd se, miten kukin tekee tyonsd. Kysymys on
asenteesta ja sen ymmartdmisestd, ettdi oma kéyttdytyminen vaikuttaa toisiin ihmisiin ja
téiden sujumiseen tydyhteisdssd. Luottamusta synnyttdd myds sopimuksista kiinni
pitdminen, mikd nékyy seuraavissa vastauksissa: ”...pitda kiinni siitd mista on sovittu. ” ja
”...0n sanojensa mittanen mies, teet sen mink& lupaat etké puhu pahaa selén takana.”

Vastaajien mielestd luottamusta heréttivilld seikoilla ei ole juurikaan eroa suhteessa

tyOtoveria, esimiestd tai johtoa kohtaan tuntemaan luottamukseen. Pddasiassa samat tekijat

herdttaviat luottamusta tai vastaavasti epdluottamusta niin tydtoveria, esimiestd kuin
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johtoakin kohtaan. Erot, jotka muutamissa vastauksissa oli l0ydettdvissd liittyvat
suurempaan odotukseen esimiestdi ja johtoa kohtaan, mikd ilmenee seuraavassa
vastauksessa:  ”...tyOkaverille  pystyy antaa anteeksi paljo enempi  kuin
esimiehelle...[naurua]...oikeesti...esimiehiin sit pitais pystyd luottamaan taydellisen
jarkahtadmattomasti... . Tydtoverin “huonoa pdivdd” ymmarretddn paremmin Kuin
esimichen vastaavaa. My0s seuraavassa vastauksessa nédkyy esimiehiin kohdistetut

b

suuremmat odotukset: ”...luottamus on aika automaattista toisia tyokavereita kohtaan,
jotka tekee suurin piirtein samoja hommia, ettd jos hoitaa hommansa niin ei ajattele koko
asiaa. Mutta esimiestasolla tietysti sen huomaa niinku helpommin, ettd tekeekd se
hommansa...siind se niinku korostuu luottamusasia, ettd enemman sita ajattelee esimiesta

kohtaan sité luottamusta kuin tytkavereita kohtaan. .

Kaikki vastaajat olivat kokeneet tyduransa aikana joko luottamuksen tai epdluottamuksen
tunteita tai molempia. Esimiestd tai johtoa kohtaan epdluottamusta herdttdavii tilanteita oli
enemman kuin tyotovereita kohtaan. Epdluottamusta aiheuttavat tekijét liittyivét padasiassa
tilanteisiin, joissa vastaaja koki, ettd hinté itseddn koskevia asioita ei hoideta, niitd ei vieda
eteenpdin tai ettd hantd ei oteta tosissaan. Luottamusta herittivit puolestaan tilanteet, joissa
vastaaja oli kokenut saavansa apua tydtoverilta tai esimiechelti sekd tilanteet, joissa

yhteistyo jonkun tydtehtdvin suorittamiseksi oli koettu onnistuneeksi ja palkitsevaksi.

Vastaajilta kysyttiin myods mielipidettd menetetyn luottamuksen uudelleen rakentamisesta.
Vain yksi vastaaja oli sitd mieltd, ettd menetettyd luottamusta ei ole mahdollista rakentaa
uudelleen. Muut vastaajat ndkivét luottamuksen uudelleen rakentamisen mahdollisena,
mutta vaativan pitkdn ajan sekd molempien osapuolten aidon tahdon ja sitoutumisen

muutokseen.

7.2.2 Muutos, luottamus ja sosiaaliset suhteet

Luottamusta syntyy — tai et synny — ihmisten vélisessd sosiaalisessa vuorovaikutuksessa,

jossa ihmiset vuorovaikutuksen aikana syntyneiden kokemusten kautta arvioivat
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luottamuksen muodostumisen edellytyksid. Luottamusta ei voi rakentaa yksin, vaan se
tarvitsee muodostuakseen aina toisia ihmisid. Kéytdnnossd se tarkoittaa tyOyhteisossd
yhteistyon tekemistd, jolloin yhteistydon osapuolten sosiaaliset suhteet ja niiden toimivuus
korostuu. (Laine 2009, 101.) Stenvallin ja Virtasen (2007, 87) mukaan onnistunut muutos
edellyttdd positiivisia  kokemuksia muutoksen aikana. Térkeitd luottamuksen
muodostumiselle ovat varsinkin muutoksen alkuvaiheessa koetut kokemukset. Huonot
kokemukset saattavat synnyttdd epéluottamusta, jota voi olla vaikea korjata myShemmin.

(Stenvall ym. 2007, 87 lain. Haveri & Majonen 2000.)

Jatkoin  tutkimusaineiston  kerddmistd  kartoittamalla  seuraavaksi = kohderyhmén
luottamuskokemuksia muutoksen aikana. Tarkoituksena oli selvittdd, miten vastaajat
kokevat luottamuksen yleisesti muutoksen jdlkeen sekd millaisia vaikutuksia muutoksella
on ollut luottamuksen tunteisiin tyotoveria, lahiesimiestd ja johtoa kohtaan ja miten koetut

tunteet ilmenevit.

Vastaajista kahdeksan henkil6d kahdestatoista koki luottamuksen tunteen yleisesti
viahentyneen muutoksen jilkeen, kolme henkil6d ei kokenut muutoksella olleen vaikutusta
suuntaan tai toiseen ja yksi henkilé koki luottamuksen selvésti lisddntyneen muutoksen
jalkeen. Kuten aikaisemmassa luvussa 7.2.1 Haastateltavien ndkemyksié luottamuksesta ja
epaluottamuksesta on todettu, lisddntynyt luottamus ndkyy sitoutumisena ja
mahdollisuutena keskittyd itse tyon tekemiseen. Koivumden (2008, 246) mukaan
yhteisOllisyys on voimakkaassa yhteydessd “tyon imuun”, jonka voidaan tulkita
sitoutumiseksi tyohon. Erds vastaaja kuvailee lisddntyneen luottamuksen vaikutuksia

’

seuraavalla tavalla: ”...silld tavalla on parempi olo tehda t6itd, ettd on luottamuksen olo...
el 00 hairitseméassa siind ohessa ettd mitdhan nyt taas pelataan ja kuka nyt pelaa mitakin,
ei tarvii miettia semmosia asioita vaan on se ty6, joka on se juttu...ei 00 niinku
selvittmistd ettd mikdhdn ihme tdd on...se vapauttaa energiaa oikean tyon tekemiseen... ”.
Toinen vastaaja puolestaan kuvailee vdhentyneen luottamuksen vaikutuksia seuraavasti:
“Ennen Elya oli luottavaisempi olo... kylla m&a varmaan olin ennen sitoutuneempi, ma
luulen, etté& ndin on, se vaan oli jotenkin vakaammalla pohjalla, oli turvallisempaa...” ja

”...koko ajan on sellanen tunne, ettd mun pitaa hirveen paljon kdyttaa energiaa siihen, etta

68



ma niinku torjun kynnet pitkalld, ettéd ennakoida, mita tuleman pitd&. Ma oon ajatellu, etta
se on yks mik& eniten vie energiaa.” Vastaaja kokee olonsa epdvarmemmaksi muutoksen
jilkeen ja tuntee, ettd hdnen tdytyy koko ajan olla varuillaan torjuakseen ulkopuolelta
tulevia uhkia. Williams (2007) korostaa luottamuksen rakentamisessa toimintaa uhkaavien
tekijoiden tunnistamista ja niiden vihentdmisti. Jos ihminen pelkdd, hén ei luota, koska héin
ei tunnista pelkoa aiheuttavia uhkia eikd kykene niitd néin ollen torjumaan (Emt. 2007).
Myos Koivuméki (2008, 181) on todennut tutkimuksessaan, ettd luottamuksen avulla
tyOyhteison jdsenet voivat suojautua ulkopuolisia uhkia vastaan. Williamsin (2007) ja
Koivumien (2008) havainnoista voisi muodostaa ajatuksellisen luottamuskehén, jossa
luottamus — tai epéluottamus toimii sekd syyni ettd seurauksena. Uhkien tunnistamisen ja
torjumisen seurauksena syntyvd luottamus antaa mahdollisuuden suunnata vapautuvan
energian itse tyon tekemiseen, mikd on tietenkin tydyhteison tehokkuutta ajatellen hyva
asia. Luottamuksen voi siind vaiheessa ndhdi olevan seurausta uhkien tunnistamisesta ja

syy tehokkaalle toiminnalle.

Muutoksen vaikutus ty6toveria, lahiesimiestd ja johtoa kohtaan tuntemaan
luottamukseen

Tarkasteltaessa luottamusta tyOtoveria, ldhiesimiestd ja johtoa kohtaan oli havaittavissa
joitakin eroja ndiden vililld. Kaikki haastateltavat kokivat luottavansa tyotovereihin eikd
muutoksella ollut ollut vaikutusta luottamuksen tunteeseen. Luottamus nékyy
konkreettisesti arjen tydssd seuraavin tavoin: tyotoverilta voi menna tarvittaessa pyytdmaan
apua, sopimuksista pidetddn kiinni, jokainen hoitaa oman osuutensa tydketjussa, ei puhuta
pahaa seldn takana eikd levitelld luottamuksellisia asioita. Léhiesimiestd ja johtoa kohtaan
tuntemat luottamuksentunteet jakautuivat siten, ettd puolet vastaajista koki, ettd
muutoksella on ollut vaikutusta 1dhiesimieheen tai johtoa kohtaan tuntemaan luottamukseen
ja puolet vastaajista ei koe muutoksella olleen suurta vaikutusta suuntaan tai toiseen. Osa
vastaajista selvdsti epdrdi ja oli epdvarmempia arvioidessaan esimiestd ja johtoa kohtaan
tuntemaansa luottamusta kuin tyStoveria kohtaan tuntemaa luottamusta. Muutama vastaaja
ei kertonut ndkemystddn suoraan. Anonymiteetin turvaamisen vuoksi vastauksia ei eritelld
tarkemmin. Osa vastaajista ei osannut arvioida oliko juuri ELY-keskuksen perustamisella

vaikutusta luottamuksen tunteen muutokseen vai vaikuttivatko esimerkiksi jo ennen
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organisaatiomuutosta aloitetut ty0jarjestelyt asiaan. Neljd henkil6d arvioi nykyisen
organisaation suuremman koon vaikuttavan negatiivisesti luottamuksen tunteeseen. Yksi
vastaaja korosti lisddntyneen epdluottamuksen johtuvan nimenomaan vain muutoksesta ja
sen nopeudesta eikd kohdistuvan kehenkéddn henkiloon erityisesti: ... ’sanoisin, etté luotan
ehk& hieman véhemman kuin aikaisemmin, mutta se ei johdu ehkéa esimiehista tai johdosta
vaan nimenomaan tastd muutoksesta ja tasta hektkisyydesta, ei kyetd tuomaan kaikkia
asioita riittavalla laajuudella tietoon, mutta se ei oo mitenkaan ihmisisté johtuvaa vaan se
on tastd muutoksen nopeudesta... se on tda suo missa ollaan niin se aiheuttaa tan... ” Kuten
tutkimuksen teoriaosuudessa on todettu, myds tdstd vastauksesta on péadteltivissd, ettd
luottamus liittyy organisaatiossa myods muihin asioihin kuin ihmisten vilisiin suhteisiin.
Kolme vastaajaa mainitsi luottavansa erityisesti ylijohtajaan. Merkittdvdd on, ettd ndistd
henkil6istd osa on niitd, jotka kokivat luottamuksensa yleisesti vihentyneen muutoksen
jalkeen. Lisdksi osa vastaajista luotti ylijohtajaan, vaikka ei kokenut luottavansa koko
ylimpéén johtoon. Kysyttdessd mikd ylijohtajassa herittdd luottamusta vastaajat eivit
osanneet yksiloida tai eritelld luottamusta heréttévia tekijoitd vaan kuvailivat luottamuksen

syntyvén olemuksesta ja siitd tavasta, jolla ylijohtaja viestii asioita ty0yhteisossa.

’

”...se on vaan se olemus...’

”...olemuksesta se tulee eniten... tulee semmonen olo, etta halutaan informoida kaikesta
avoimesti mitd nyt on meneillddn,.. olemus viestii...”

”...ma koen todella turvalliseksi kun mé& ajattelen ylijohtajaa... mun mielestd hénen
persoona on semmonen, joka viestittda hyvin voimakkaasti sita etta.. inhimillisyytta... tulee
semmonen olo, ettd halutaan informoida kaikesta avoimesti mitd nyt on
meneillddn...olemus viestii...”

”...onko se niin yksinkertainen asia tavallaan, etta silloin kun ollaan avoimesti liikkeella
niin sen niinku jotenkin nékee ihmisesta. ”

”...kylla ma toisaalta ainakin tdhan meidan ylijohtajaan luotan, se herattda luottamusta
kylla.. ”.
”...Jostakin se tulee se tunne, etta hanelld on hommat hanskassa... ”

Huomattavaa on, etti niistd henkiloistd, jotka kokivat luottavansa ylimpéddn johtoon tai
ylijohtajaan, osa koki luottavansa omaan ldhiesimieheensd vihemmén nyt kuin ennen

muutosta. Lahiesimieheen kohdistuvaa luottamusta vihensivdt mm. seuraavat seikat:
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esimiehelli ei ole aikaa alaiselle eikd héintd kiinni, esimies ei anna ty0ssi tarvittavaa tukea
ja ohjausta, esimiehelld ei ole asiaosaamista, esimies ei ole valmistautunut
kehityskeskusteluun, esimies ei vie asioita eteenpdin eikd hoida ongelmia ja epdkohtia,
vaikka niistdi on hénelle informoitu, esimies valmistelee alaista koskevia asioita

keskustelematta alaisen kanssa.

Haastateltavilta kysyttiin myos millaisia odotuksia he kohdistivat esimieheen muutoksen
aikana ja toteutuivatko odotukset. Odotukset liittyivédt ensisijassa tiedon vélittdmiseen.
Kukaan ei kertonut tarvinneensa muuta erityistd tukea esimiehelti muutoksen aikana.
Muutama vastaaja olisi halunnut saada enemmén tietoa muutoksen konkreettisista
vaikutuksista omaan tyohon. Myos keskenerdisisté asioista olisi toivottu saatavan enemmén
tietoa, vaikka tiedostettiinkin sen saattavan lisdtd epdvarmuutta ja pelkoa. Tiedon toivottiin
olevan ns. kovaa faktaa, sitd toivottiin tuotavan esiin selkedsti ja avoimesti sekd
mahdollisimman nopeasti. Muutama vastaaja olisi toivonut saavansa olla mukana itsedin

koskevien asioiden, esimerkiksi toimenkuvien ja tydjérjestelyiden suunnittelussa.

Yhteenvetona luottamuskokemuksista voidaan todeta, ettd eniten luottamusta muutoksen
jilkeen tunnetaan tyoOtovereita kohtaan ja véhiten omaa ldhiesimiestd kohtaan. Myos
ylimpdén johtoon ja erityisesti ylijohtajaa kohtaan tunnetaan luottamusta. Ylijohtaja
herdttdd luottamusta henkilokohtaisilla ominaisuuksillaan sekd kyvyllddn viestid
valittdmistd ja inhimillisyyttd. Lahiesimiehid kohtaan tuntemaa luottamusta vdhentévét sen

sijaan ensi sijassa toimintatavat.

7.2.3 Muutos, luottamus ja rakenteelliset tekijat

Seuraavaksi siirryn tarkastelemaan luottamuksen ilmenemistd tutkimuksen toisen
tarkastelukulman eli rakenteellisten tekijoiden kautta. Tutkimusaineistosta esiin nousseista
seikoista muodostin kolme luokkaa, joiden kautta rakenteellisia tekijoitd tarkastelen. Nama
luokat ovat organisaatiorakenne, tyonjohdollinen toimivuus seké jirjestelmét ja prosessit,

joihin viimeksi mainittuun sisdltyy johtaminen, viestintd ja péédtdksenteko. Johtamista
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tarkastelen omana kokonaisuutenaan. Myos viestinti ja paitoksenteko oli tarkoitus kisitelld
kumpikin omina kokonaisuuksinaan, mutta koska viestintddn liittyvdt asiat nousivat
haastatteluissa keskeisiksi seikoiksi my0s paatoksenteon yhteydessi, kisittelen viestintii ja

padtoksentekoa yhté aikaa samassa jaksossa.

Matriisi organisaatiorakenteena

Tutkimuksen  kohderyhmidksi olen  valinnut kohdeorganisaation  hallinto- ja
strategiayksikossd tyOskentelevid henkil6itd, koska yksikoiden poikkihallinnollisen
organisatorisen aseman vuoksi ajattelin sielld tydskentelevien tuovan tutkimukselle erityisid
nidkemyksid matriisirakenteesta ja sen toimivuudesta. Yhtd lukuun ottamatta vastaajat eivét
nidhneet nimenomaisesti matriisirakenteesta johtuvia sellaisia tekijoité, jotka suoranaisesti
vaikuttaisivat negatiivisesti organisaation toimintaan, joskin kehitettdvdd ndhtiin olevan
paljon. Kaksi vastaajaa piti poikkihallinnollista asemaa vilttimattomiand koko

organisaation toimivuudelle ja toimintojen yhtendistimiselle:

"Kylla se on ihan hyvad asia, oikeastaan mitddn muuta se ei vois olla kuin
poikkihallinnollinen ja kaikki hallinnon... sehdn tiytyy olla poikkihallinnollista... ettd sit&
kauttahan yritetdan luoda sité yhtenaisyytta... ”

“Kylla tammoset poikkihallinnolliset asiat on aivan véalttdmattomi& et saadaan niinku
sitd... kylla tdd mun mielestd organisaationa saadaan toimivaksi ndin... ei se 00 sen
organisaation ongelma, jos niitd ongelmiaon...”

Matriisirakenne koetaan hankalana esimerkiksi tilanteissa, joissa tyontekijén tehtdivankuva
muodostuu useamman yksikon tai ryhmén tehtdvistd tai hidn palvelee laajemmin koko
organisaatiota. Ongelmia ja ristiriitatilanteita syntyy, jos tehtdviankuvat, ty0jarjestelyt tai
tyonjaot eivét ole selkedsti médriteltyjd tai ettd ne eivét ole kaikkien osapuolten tiedossa.
Myoskédédn vastuualueiden substanssiasioista ei koeta saatavan kaikissa tilanteissa riittdvasti
tietoa, minka arvellaan johtuvan vastuualueiden erilaisista ajattelu- ja toimintakulttuureista
ja vanhoista totutuista toimintatavoista. Koko organisaation toiminnan kannalta
matriisirakenne koetaan pddsddntdisesti hyvéksi ja toimivaksi, tai ainakaan ongelmien ei
ndhdé johtuvan nimenomaan siitd, mutta yksittdisen tyontekijan ndkokulmasta katsottuna
matriisirakenne saattaa aiheuttaa hankaluuksia, elleivét tyonjaolliset asiat ole kunnossa.

Matriisirakenteella ei nédhty kuitenkaan olevan suoranaista yhteyttd luottamuksen
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kokemiseen, mikéd nikyy esimerkiksi seuraavissa vastauksissa:

“En ma tieda...ei se [matriisi] sais olla syy... mutta tota... erilaisia ihmisi&, erilainen tapa
toimia, erilaiset kulttuurit, kyl niill& on se merkitys.”

”...siind on se kulttuuri... esimerkiksi /.../-puolellahan on se, etta sielld on vastuu jaettu
hyvin matalalle, siella on ollut matala organisaatio mut sit se ett siell& ei oo ollu semmosta
kyttaamiskulttuuria, et siellda kun ihmiselle on annettu... tdd on sun homma, tda on sun
vastuulla, niin se on annettu hoitaa eika kyseenalaistettu, oikeasti annettu tehdé... et se on
ero varmaan... ei niin niissa laatikoissa... ”

Stenvallin ja Virtasen (2007, 89) mukaan luottamuksen muodostumista pidetddn
automaattisena eikd sithen kiinnitetd riittivasti huomiota muutostilanteissa. He kayttivit
termid rakenteellinen epdluottamus puhuessaan poikkihallinnollisista rakenteista johtuvista
ongelmista. Luottamuksen rakentaminen poikkihallinnollisesti yli organisaatiorajojen on
vaikeaa, koska ihmiset kokevat oman ryhmin ulkopuoliset henkil6t uhiksi ja suhtautuvat
heihin sen vuoksi epdilevésti ja ovat haluttomia tekemiddn keskendén yhteistyotid. (Emt.
2007, 89; Williams 2007, 595.) Organisaatio siséltdd aina jonkinlaisen rakenteellisen
tyonjaon sekd valta- ja vastuusuhteet. [lman raja-aitoja organisaation toimintaa on vaikeaa
hallita. Selkedt rajat sekd johto- ja valtasuhteet luovat turvallisuutta ja toiminnan
ennakoivuutta, mikd puolestaan vahvistaa luottamusta, jolloin rajoihinkin uskalletaan
suhtautua joustavammin. Tdlloin rajat ndhddén koko organisaatiota hyddyntivind tyonjaon
perusteina eikd reviireind, joista on haettava suojaa ulkopuolisia uhkia vastaan. (Mékipeska

ym. 2005, 203.)

Kysyin vastaajilta myds millaiseksi he kokevat viraston hierarkian ja johdon tyoskentelyn.
Johdon ty6 koettiin yleisesti etdisend ja moniportaisena eikd vastuualueiden johtoryhmissi
tehdyistd paitoksistd koettu saatavan tietoa. Kahdeksan henkil6d kahdestatoista koki
viraston hierarkian olevan korkea ja ylimmén johdon olevan kaukana. Moni ei tiennyt
ollenkaan mitd johto kdytdnnossd tekee. Erds vastaajista totesi, ettd ‘johtajat haaraa
jossain omiansa.” Kolme henkilod piti hierarkiaa melko matalana ja johtajia helposti
lahestyttdvind. Yksi ei osannut vastata. Moni toi esille yksikon- ja ryhmépéillikdiden
suuren lukumddrdn, minkd koettiin lisddvén hierarkisuutta ja etddnnyttdvin ylintd johtoa

entistd kauemmas organisaation arkitydstd. Huomattavaa on, ettd etdilld koetusta johdosta
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huolimatta suurin osa vastaajista kuitenkin péaédsiintoisesti koki luottavansa johtoon ja sen
kykyyn tehdd oikeudenmukaisia pdétoksid. Ylimmin johdon keskindisen yhteistyon
koetaan olevan hyvii ja toimivaa erityisesti isojen linjojen ja kokonaisuuksien osalta, mika
on konkreettisesti ndkynyt muutamien ajankohtaisten ja valtakunnallista huomiota

heréttédneiden tapahtumien, esimerkiksi syksyn 2012 suurtulvien, yhteydessa.

Fukuyama (1995) jakaa yhteiskunnat matalan ja korkean luottamuksen yhteiskuntiin.
Korkean luottamuksen yhteiskunnille on ominaista joustava toimintatapa, vastuun
jakaminen sekd vdhéinen kontrollin tarve. Matalan luottamuksen yhteiskunnissa sen sijaan

byrokraattista kontrollia on enemmaén ja tyotd valvotaan tiukasti. (Koivumaki 2008, 103.)

Tyonjohdollinen toimivuus

Tutkimusaineiston perusteella on pédteltdvissd, ettd keskeisesti luottamukseen
tyoyhteisdssd vaikuttaa se, milld tavalla tyoyhteison arki saadaan toimimaan ja milla tavalla
huolehditaan siitd, ettd asiat tulevat tehdyiksi. Téssd ldhiesimiehelld ja johdolla on
keskeinen asema. Tydnjohdollisella toimivuudella tarkoitetaan tdssd tutkimuksessa sellaista
esimiehen ja johdon toimintaa, jolla luodaan ja mahdollistetaan ne edellytykset, joilla
organisaation tehokas toiminta turvataan. Tyonjohdolliseen toimivuuteen vaikuttavat tekijét
liittyvdt tyonjaollisiin jdrjestelyihin, tehtdvdkuvien médrittdmiseen, jirjestelmien ja
prosessien toimivuuteen sekd esimiehen asiaosaamiseen. Monesta vastauksesta oli
ndhtivissa, ettd esimiesten ei koeta ottavan heille kuuluvaa roolia, minkd vuoksi asioiden
hoitaminen ja tyon tekeminen hankaloituu. Erds vastaaja ilmaisi asian sanomalla, ettd
”...esimies huolehtii siitd, ettd se asia menee néin ja kayttdd mandaatin suomaa tyénjohto-
oikeutta ja tassa kohtaa taytyy ELY-keskukselle antaa pyyhkeitd. Meidan esimiehet eivat
kayta tyonjohto-oikeutta.” Vastaajat myOs odottavat, ettd esimichet ja johto ottavat heille

kuuluvan roolin ja kdyttavét sita:

”...Johdon osalta odotusarvo on se, ettd kdytetddn tyonjohdollista oikeutta ja osallistutaan
niin, ettd mukana oleville syntyy sellainen ndkemys, ettd tda on johdon mielesta tarkeéd... ”

”...olis homma hanskassa tyonjaollisesti niin, ettd se tietdd mitd sithen kuuluu, ettd silld ei
00 aukkoja aikataulutusten suhteen eika tyon sisaltdjen suhteen eika vaativuuksien suhteen
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...tajuaa paljonko joku asia vie aikaa taikka ettd mitd siihen vaaditaan ja paljonko
henkilQita se vaatii... yleensd mitd resursseja se vaatii...

’

”...Jos johtaja tai johtajat eivit ota sitd roolia niin he on vddrissd tehtdvissd...’

”... justiin niinku se, ettd asiat menee eteenpdin esimiehen kanssa... Kylldhan se masentaa,
etté kaikkea tallasta negatiivisesti tulee esille, jos asiat ei hoidu eiké mee eteenpain. ”

Koivumaéki (2008, 240-241) on havainnut tutkimuksessaan, ettd selkedlld tyonjaolla on
merkittivd yhteys tyOyhteison jdsenten kokemaan yhteisollisyyden tunteeseen. Jos
tyotehtdvét ja roolit ovat selkedsti méadritelty, tydyhteison jdsenet kokevat olevansa osa
tyonjaollista kokonaisuutta ja siten pystyvdt hahmottamaan itsensd osaksi myos koko

organisaatiota ja tuntemaan yhteisollisyyttd (Emt. 2008, 240-241).

Erés vastaaja otti esille kehityskeskustelut, joita hdn pitdd tarkeind tyoyhteison kehittdmisen

2

vilineind mutta joihin hén toivoo esimichen valmistautuvan paremmin: ”...ne
[kehityskeskustelut] ei saisi olla minkddnlaisia ldpihuutojuttuja edes esi... sen huomaa
hyvin &kkia onko esimies miten valmistautunut ja jos huomaa, ettd téa vain kirjaa asioita
ylos eika edes funtsata, ettd mitd ens vuonna ja miten td& vuosi meni niin kylla ottaa
padhén ja ajattelee ettd tad nyt oli taas tdtd yhtdi tyhjin kanssa.” Toinen kokee esimichen
huonon tavoitettavuuden hankaloittavan asioiden sujumista: ... se on se, kun sitd esimiesta

ei saa kiinni... sais kiinni, etta sais sovittua asioista. ”

Kuten aikaisemmin luvussa 7.2.1 Haastateltavien nakemyksida luottamuksesta ja
epaluottamuksesta totesin vastaajien olevan vahvasti sitoutuneita tyontekoon, myds tdssd
yhteydessd vastauksissa on néhtdvissd sama sitoutuminen. Vastaajat ovat sitoutuneita
tekemddn tyotd ja odottavat, etti se heille mahdollistetaan. Esimiehen ja johdon
velvollisuus on mahdollistaa tyon tekeminen. Mikéli tyon tekeminen hankaloituu, thmiset

turhautuvat ja stressaantuvat.

Oman alan asiantuntijuus ja osaaminen heréttid enemmaén luottamusta kuin johtamisen
ammattimaisuus: "...johtaminen on sitd, ettd ottaa ihmiset yksiloind, tukee kunkin

vksiloiden ndkékulmista, totta kai sitten substanssijohtaminen siltd osin kuin... et hyvdi
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johtaja kuitenkin tuntee taman, ei tietenk&an kaikkea voi tuntea mutta ettd on sita
asiantuntijuutta myos, etta ei oo pelkastaan tavallaan ammattijohtaja, sithen ma en usko....
jos on vain ammattijohtaja, vaikka olis kuinka hyvét johtamiskoulutukset kdyny, mutta jos

’

el tiedd substanssia niin ei oikein sithenkddn voi luottaa.’

Jarjestelmat ja prosessit
Kolmantena rakenteellisena osa-alueena ovat jdrjestelmit ja prosessit ja niiden toimivuus,

joita tarkastelen seuraavaksi.

”...me hyvin pitkélle toimitaan jarjestelmissa, jotka ovat putkiohjattuja, jotka johtuu tasta
meidan putkiohjatusta ohjausjarjestelméastd, jossa on noin kymmenen ohjaavaa tahoa... ja
sielld tuntuu olevan ne suurimmat muurit... keskustelu ei tunnu sielld etenevdn... siell&
pidetdan kiinni joistain yksittaisista lainkohdista ja lakisaateisista tehtavista ja hyvin
putkiohjatusti ohjataan virallisen jdrjestelmdn ohitse... siind on aivan torkeesti tehtavaa,
ettd saadaan taa ohjaus kuntoon, ohjataan kuulemma yksittaisia virkamiehi&, joka on aivan
kasittamatontd, etta se on se este.”

”...meidan tietojarjestelméat on rakennettu tan putkiohjauksen mukaisesti... ”

”...Jos nditd asioita pystyttaisiin oikeasti tuomaan kaikkien kayttéon niin ma uskon, etta
monet sellaiset asiat, joissa ELY on tukkanuottasilla itsensd kanssa niin voitais ehkaista... ”

Ministerididen ja alueellisten organisaatioiden vilisen putkimaisen ohjausjérjestelmén
koetaan vaikeuttavan kohdeorganisaation oman toiminnan jarjestamistd ja kehittdmisti
sujuvaksi ja arkityotd helpottavaksi. Kehittymisen esteend koetaan olevan ministerididen
toiminnan joustamattomuus ja keskustelemattomuus, mikd nidkyy kyvyttomyytend ohjata

alueellisia organisaatioita yhtendisesti ja tehokkaasti.

Johtaminen muutoksen aikana

Johtamista muutoksen aikana selvitin positiivisten ja negatiivisten johtamiskokemusten
avulla. Suurin osa vastaajista koki johtamisen péadsdéntoisesti hyviksi sekd saaneensa
riittdvisti tietoa muutoksesta ja sen etenemisestd. Vain kolme henkildd kahdestatoista oli
sitd mieltd, ettd tietoa ei ollut tarpeeksi, sitd tuli liian myOhédédn tai ettd tieto ei ollut

ymmarrettdvassd muodossa. Térkeimpind tiedonvilityskanavina pidettiin sisdistd intranet-

76



verkkoa seki koko henkilokunnalle kohdistettuja info-tilaisuuksia. Myds luottamusmiesten,
valtakunnallisten muutostydryhmien sekd epdvirallisten tiedonvilityskanavien kuten
kahvipoytdkeskustelujen kautta saatiin tietoa muutoksesta. Toisaalta epdvarmuudenkin
tunteita esiintyi, vaikka muutoksesta koettiin saatavan tietoa. Tieto ei kyennyt tdysin
poistamaan epdvarmuutta tulevaisuudesta, mikd ilmenee seuraavasta vastauksesta: “En
pelannyt, sain tarpeeksi tietoa, mutta ei se tuonut luottamusta, oli epavarma tunne

kuitenkin, etta mita tulee.”

Positiivisia johtamiskokemuksia vastaajat kuvailevat seuraavilla tavoilla:

”Jos ajatellaan ELYn syntymistd, niin kylla mun mielesta ihan hyvaa. ”

“Informoitiin meité ainakin, ei pelottanut, ...(...) loi uskoa, etta tulee tayden palvelun
talo.”

“Kylla mun mielestd ma sain riittavasti tietoa kuinka se siind menee. En mé osaa sanoa
mit& ois voinu tehda toisin.”

”Sain ehdottomasti, muutoksen aikana sita (viestia) tuli hyvin ja meill& oli taalla valtavan
hyva yhteishenki...edelleen on... ”

Muutama henkild koki viraston johdon uskoa ja luottamusta heréttdvin tiedonvilityksen
saaneen itsensd odottamaan muutosta innostuneena ja uteliaana. Seuraavassa vastauksessa
ndkyy, millaisen vaikutuksen erddn vastuualueen johtajan vélittimi viesti omasta

suhtautumisesta muutokseen tekee alaiseen.

“Kylla tuohon [...] on voinu aina tosi hyvin luottaa... se uskaltaa antaa sita tietoa ja
uskaltaa antaa ymmartaa, ettd han on samassa veneessa meidan muiden kanssa, et me joko
upotaan yhdessa tai sitte pysytéadn yhdessa pinnalla jotenkuten eli se on semmonen ollu ja
se on rohkeesti aina esiintyny joukkojensa edessa... ja siihen todella voi luottaa... ”

Vastauksesta aistii voimakkaan yhteenkuuluvuuden tunteen ja me-hengen. Johtajan koetaan
olevan sitoutunut muutokseen ja tekevdn kaikkensa alaistensa puolesta. Hén seisoo

alaistensa edessa eikd jatd heitd yksin. Stenvallin ja Virtasen (2007, 87) mukaan keskeinen
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merkitys luottamuksen vahvistamisessa muutoksissa on esimiehen néyttdmilld esimerkeilla.
Luottamukseen vaikuttaa se, milld tavalla muutoksesta kerrotaan sekd se, milld tavalla
esimies itse suhtautuu muutokseen ja viestii omaa suhtautumistaan. Koivumaiki (2008, 108)
puhuu ryhmédkoheesiosta yhteisollisyyden ja me-hengen yhteydessd ja toteaa
ryhmékoheesion mm. lisddvan ryhmén jésenten turvallisuuden tunnetta yhteisen uhan tai

vihollisen edessd, jollaiseksi muutos yleensé koetaan.

Osa vastaajista sen sijaan koki, ettd muutoksesta ja sen etenemisesta ei kerrottu avoimesti ja
rehellisesti. Osa oli sitd mieltd, ettd tietoa jopa pimitettiin tarkoituksella, mikd aiheutti
pelkoa tulevaisuudesta ja omasta kohtalosta. Pelkoa heritti eniten epétietoisuus tulevan
viraston sijoittumispaikkakunnista, toimintojen keskittimisestd ja sen vaikutuksista
henkiloston maidrddn, tyotehtdviin ja tydjdrjestelyihin. Negatiivisia johtamis- ja

muutoskokemuksia vastaajat kuvailevat seuraavasti:

”Jotenkin elettiin semmosessa kummallisessa tilanteessa, ettd kunhan ihmisille ei kerrota
niin paljoa niin kun ne ei tiedakaan paljon niin ne tekee vaan hommia kunnes sitte yhtakkia
alkaa ELY-maailma... ”

”...kukaan muu ei oikein kunnolla informoinu mitéén, ettd ne jatettiin niinku ihan viime
hetkeen n&a kaikki henkilostohallintoasiat... se oli salakéhmaéistda valmistelua...ei ollut
turvallinen eikd hyva olo.”

”...0isin toivonu, ettd olisin saanu olla mukana jollakin tapaa jo siind muutosvaiheessa etta
se oli liian pienen piirin tietona ja pysyi siella eikd se mydskaan laajentunu laajemmalle
alueelle, ett& sielld oli paljon tAmmasta tietoa mité olis pitéanyt levittaa laajemmin...”

”...sit kun siella koko ajan tuotiin niitd uhkakuvia, ettd mita t&a sitte henkildstolle ja
henkiloston maéaralle tulee kun siella koko ajan vedettiin nditd isoja keskittdmis...mitd ne
vaikuttaa henkiloston maaran vahentamiseen...mulla oli koko ajan semmonen kauhee
pelko, et nyt kun tassa ollaan...niin...”

”...mua vaan viedaan niinku jotain pelinappulaa... ”
Muutostilanteissa el riitd, ettd tietoa siirretddn ylhdiltd alas vaan on tirkedd, ettd tietoa
tuotetaan ja muokataan yhdessd organisaation jdsenten kanssa ymmaérrettdvdin muotoon.

Téll4 tavalla annetaan jdsenille mahdollisuus pohtia, milld tavoin muutos vaikuttaa omaan

tyohon.  Osallistumisella  sitoutetaan  henkildstd6  muutokseen ja  vdhennetdédn
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muutosvastarintaa.  Viestinnidn avulla voidaan my0s vahvistaa tydyhteison me-henked,
jonka avulla voidaan torjua ulkopuolisia uhkia. (Stenvall ym. 2007, 63—67, Williams 2007,
595.) Oikea informaatio ja yhdessd valmistautuminen védhentidvét pelkoa ja lisdédvit
luottamuksen tunnetta, mité yksi vastaaja kuvailee seuraavalla tavalla: “’Se oli nimenomaan
se, ettd kun vaan saadaan viestia... tosi faktaa saadaan kuulla, ettd missa nyt menndan ja
hén (...) kertoi missa oli ollut ja mitéa nyt tiedetddn...ja sitte me saatiin spekuloida...ja
niiltd huhuilta aina katkes siivet...se oli tosi hyvaa muutoksen aikana...aivan riittavasti sita
tiedotettiin ja just niinku (...) oli hyvin asialla siind vaiheessa...ma en ymmarra mita tassa
tilanteessa ois voinu tehd& jotenkin toisin. Naa katto sen, ettd naa tiedotti asianmukaisesti

ja porukat oli 1asnd mukana siina eli se ei aiheuttanu mink&anlaista epaluottamusta. ”

Sekd positiivisia ettd negatiivisia kokemuksia sisdltavistd vastauksista on nédhtivissd, ettd
johtamiskokemukset muutoksen aikana liittyvét viestintddn ja siithen, milld tavalla esimies
ja johto esiintyvét ja vilittdvdt omaa suhtautumistaan muutokseen. Jos tietoa ei ole
saatavilla, se on vddrdi tai se esitetddn huonosti, pelko ja epdvarmuus lisdéntyvit, mikd
puolestaan lisdd epidluottamusta. Oikea informaatio oikeaan aikaan puolestaan lisda
luottamusta ja uskoa tulevaisuuteen. Haastateltavien kokemukset johtamisesta ovat
luonnollisesti erilaisia. Péddasiassa positiivisena johtamisen muutoksen aikana nikee
kuitenkin suurin osa vastaajista. Haastattelujen perusteella luottavaisimmin muutokseen
suhtautuivat E-vastuualueen tyontekijét, joista kukaan ei ollut tuntenut suoranaista pelkoa
muutosta kohtaan. Monen mielestd rauhalliseen suhtautumiseen vaikutti aikaisemmassa
organisaatiossa koettu muutos eli TE-keskusten perustaminen, joka oli monelle aiheuttanut

aikanaan enemmaén pelkoa kuin ELY-keskusten perustaminen.
Edellisessd kappaleessa totesin, ettd muutoksen aikaiset johtamiskokemukset liittyivit

vahvasti viestintddn ja tiedon vilittdmiseen. Seuraavaksi siirryn tarkastelemaan

haastateltavien kokemuksia viestinnisté ja padtoksenteosta muutoksen jélkeen.
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Viestinta ja paatoksenteko muutoksen jalkeen

Pyysin vastaajia kertomaan millaista viestintd ja pédtoksenteko heiddn mielestddn on
muutoksen jdlkeen verrattuna aikaan ennen muutosta. Padtoksenteon osalta moni vastaaja
kertoi ndkemyksiddn tiedonsaannin ndkokulmasta, mikd saattoi johtua siitd, ettd aihetta
kysyttiin heti viestinnén jilkeen. Viestinnin osalta ndkemykset jakautuivat silld tavalla,
ettd neljd vastaaja kahdestatoista arvioi viestinnén parantuneen muutoksen jélkeen kun taas
yksi koki sen selvdsti huonommaksi nyt kuin ennen muutosta. Suurin osa vastaajista ei
ndhnyt suuria muutoksia tapahtuneen. Muutama mainitsi, ettd tietoa on kylld saatavilla,
mutta sen saamiseksi joutuu tekeméédn toitd. Erds vastaaja kaipaa enemmaén positiivista
viestintdd: ”...ne [johto] antais meille viestig, ettd semmosta ja semmosta on vireilla ja
sitte se, ettéd kun johonkin rahaa tulee niin ne myos kertois, ettd mita talla vahalla rahalla
on saatu aikaiseksi kuin etta surkutellaan sita yleismaailmallisesti, ettd voi kauheeta kun
meilld menee huonosti ja ei oo rahaa ja kyllahdn me nyt tehtdis... ei sitd tdmmosta
viestintad, ettd ei me pystytd mihinkddn, me tehtdis mutta ei meilld oo rahaa eika
resursseja... onhan taalla paasty tulvistakin aika mukavasti eteenpdin... meilla oli
resursseja hoitaa tdm& homma nain... me saatiin nain paljon aikaiseksi... ettd mita silla
vahalla rahalla saa kuin se, etta pitéis saada lisda ja sen takia me ei oikeastansa voi tehda
mitéan... [naurua/... koska paljon kuitenkin tehdddn...” Muita viestintdd kuvailevia

esimerkkejd on alla:

”...kylla m& nékisin, ettd nyt kun viestintddn on kuitenkin kaytettdvissdé enemmén
henkilotyovuosia kuin TE-keskuksen aikana niin voidaan jopa ajatella, ettd se on jopa
parantunut... mutta sitte siind tulee se, etta sisaisessa viestinndssa ainakin tulee helposti
sellanen &hkykin kun nyt tulee kolmen vastuualueen asiaa ja sitte tdssa on taa
toimialuejakokin... etté siind on oma haasteensa. ”

”No sieltéd intrastahan saa kaikki... suurinpiirtein... no sillai viestinta tietysti tokkii, etta
kun ei ole ydinpisteessa niin ei tieda asioista, ettd kylld se silld lailla... ennen sai paremmin
tietoa, kylld se vaan niin on... kun on isompi niin se hajaantuu niin paljon, ettd ei pysty...”

“"Varmaan se [viestintd] on tehokkaampi kuin aikaisemmin, silloin ei ollut mitdan
viestintdosastoakaan... ”

Tarkeimpénd viestintdkanavana mainittiin ~ sisdinen intranet. My0s epéviralliset
tiedonvilityskanavat mainittiin tdrkeind tiedonldhteind. Muutama vastaaja mainitsi

kokevansa, ettd virastossa on pyrkimystd ja tahtoa viestid avoimesti ja nopeasti, mutta
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ymmirtivansd myds sen, ettd keskeneriisistd asioista tiedottamista halutaan vilttda jossain
tilanteissa, koska se saattaa aiheuttaa turhia pelkoja. Muutaman mielestd on asioita, joita ei
valttdmattd tarvitse kaikkien tietoon tuodakaan. Vastausten perusteella suhtautumisessa
tiedon vilittdmiseen on néhtdvissd myos eroja vastuualueiden vililld. Erds vastaaja kuvaili
vastuualueiden vilisid eroja seuraavasti: ”L-puolellahan se on ollut hirveen avointa, siella
on kaikki isketty poytaan niin hyvat kuin huonot asiat... ja sit otetaan vaikka E-puoli, niin
sielld on enempi ollu tallanen kulttuuri, ettd asiat tuodaan vasta sitten kun ne on ihan

valmiiksi pureskeltu... eli se on se avoimuus, lapinakyvyys... siind on ihan selkee ero.”

Kysyttdessd onko tiedon saannilla vaikutusta luottamuksen tunteeseen yksi vastaaja totesi:
”Kylla ilman muuta on... on turvallisempi olo.” , toinen puolestaan sanoi, ettd: “NoO
kylldh&n se tuntuu siltd, ettd ei luoteta kun ei kerran tietoa tule.” ja kolmas vastasi: “Ei voi

luottaa, kun ei sita kerrottu suoraan.”

Viestinndlld rakennetaan organisaation sisdistd luottamusta. Thmiset luottavat helpommin
asioihin, jotka he tuntevat. Tédstd syystd luottamus kytkeytyy viestintddn ja korostuu
erityisesti muutostilanteissa, joissa epéselvyydet ja ristiriidat ovat monesti yleisid. (Stenvall
ym. 2007, 58, 76, 88.) Tuttuus luo turvallisuuden tunnetta, joka puolestaan lisdad

luottamusta.

Paitoksenteon koetaan olevan moniportaisempaa ja etdisempdd nyt kuin ennen muutosta.
Moni vastaaja kokee, ettd pddtokset tehdddn kaukana heidédn omasta arkityostd. Kaksi
vastaajista oli sitd mieltd, ettd muutoksen jdlkeen johdon tekemistd péaétoksistd saa
huonommin tietoa, tieto on pirstaleisempaa ja sekavampaa ja sitd joutuu etsimddn monesta
paikasta. Yhtend syynd huonoon tiedonkulkuun nihddin olevan johtoryhmitydskentelyn
moniportaisuus: "...nythdn meilla on ELY-jory ja meilld on vastuualuejohtoryhmia ja
naihin osallistuminen on huomattavasti vahaisempaa mita TE-keskus aikana jolloin oli vain
yksi substanssijory ja samalla se oli talon jory, jossa kasiteltiin néitd substanssiasioita ja
my0s sitte yleisid asioita ja nyt se on... ELY-joryssa on vain isoja asioita ja sitte
substanssipuolella on substanssiasioita ja ote sinne substansipuolelle sitd ei kaytannossa

enaa ole.”
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Kohdeorganisaatiossa toimii viraston yhteinen johtoryhmé, joka késittelee koko
organisaatiota koskevia asioita ja tekee toiminnan yleiset linjaukset. Lisdksi vastuualueilla
toimivat omat johtoryhmaét, jotka kisittelevdt vastuualueiden omia substanssiasioita.

(http://elyintra.alh.fi/etela-pohjanmaa/Organisaatio/Toimielimet/ 14.2.2013)

Monet tekijat vaikuttavat siihen, onko pédtoksenteko organisaatiossa keskitettyd vai
hajautettua. Oleellista on tunnistaa sekd organisaation sisdlld vaikuttavat ettd sen ymparilla
olevat haasteet ja sopeuttaa omaa toimintaa ndihin haasteisiin. Paatoksenteon hajauttamista
suosivat muutos, epdvarmuus, ennakoimattomuus ja tietimittomyys. Toisaalta
keskittimélld piadtoksentekoa organisaatiolla saattaa olla joissain tilanteissa paremmat
mahdollisuudet selvitd uhkista ja kriiseistd, koska keskittiminen saattaa nopeuttaa
paitoksentekoa, jolla puolestaan voidaan véhentdd epditietoisuutta ja auttaa ihmisié
toimimaan padtosten mukaisesti. Keskittdminen voi my0s aikaansaada ihmisissd
voimattomuutta ja vieraantumista, koska heiddn mahdollisuutensa vaikuttaa asioihin

viahenevit. (Harisalo 2008, 23-24.)

7.2.4 Muutos, luottamus ja kulttuuriset tekijat

Seuraavaksi esittelen haastateltavien luottamuskokemuksia tutkimuksen kolmannen
ndkokulman eli kulttuuristen tekijoiden avulla. Kulttuurisia tekijoitd tarkastelen yhteisten

pelisddntojen, arvojen sekd oikeudenmukaisuuden ja tasa-arvon ndkokulmista.

”...mutta etta tata, ettd yhdessa puhuttais ja haettais sita, etta kun vieraat ihmiset pannaan
samaan tyoyhteisoon, sellasta tunnetta mulla ei ole alunperinkdan ollut, kovin suurta
luottamusta. ”

”...en tieda kuka pystyis semmosen haasteen ratkaisemaan, et jos Vaasassa ollaan
kolmessa eri paikassa, sitte on Seindjoki ja sitte on Kokkola, ja sitte pitéis olla yhtenéinen
kulttuuri ja kolme eri vastuualuetta... niin en méa tiedd oisko semmosta taikasauvan
heiluttajaa ketddn...”

”...slis omaa kulttuuria m& niinku ymmartaisin sitd semmosta me-ELYI&ista henked... ertdi

s et ookaan enda mistaan E-vastuualueelta vaan sa oot nyt tatéd meidan porukkaa... itte ma
koitan ajatella nykyaan nain, ettd meitd on meidan porukkaa.”
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Yhtd lukuun ottamatta haastateltavat olivat sitd mieltd, ettd ELY-keskukseen ei ole vield
muodostunut yhtendistd, omaa kulttuuria eikd ELY:n tapaa ajatella ja toimia ole olemassa.

2

Yhteisollisyyttd ei koeta olevan silld tavalla kuin ennen: ”... ettd kun oon vaihtanut tehtavia
niin ne entiset tyokaverit on sielld, ei koe sellasta yhteisollisyyttd... siina koki, etté oli
tiiming, ettd nyt ei koe sitd.” Yhtendisen kulttuurin muodostumisen suurimpien esteiden
ndhddin olevan toimipaikkojen hajautettu sijainti, putkiohjattu ohjausjirjestelmi sekd

vanhat toimintatavat, joista halutaan pitda kiinni.

... tdd on haasteellisin himmeli mita tassa Suomessa on rakennettu. ”
”...tata reviirien suojelua on kasittamattoman paljon viela...”

”No just ndd vanhat kulttuurit ja niista jollakin lailla pidetadn kynsin hampain kiinni...et
sitd ma oon miettiny, ettd pitddko tosiaan vaihtua sen sukupolven vai ollaanko me enda
ollenkaan kehityskykyisia, ettd pystyttais niinku ajatteleen, ettd tda on nyt tdd meidan
yhteinen juttu. ”

Kuten aikaisemmin rakenteellisia tekijoitd késittelevdssa luvussa 7.3.3 Muutos, luottamus
ja rakenteelliset tekijit mainitsin, valtakunnallisen ohjausjérjestelmén putkimaisuus
koetaan hankalana ja kehitystd jarruttavana tekijdnd. Toimipaikkojen sijainti kolmella
paikkakunnalla estdd luonnollista kanssakdymistd, jota syntyisi tyoskennellessad fyysisesti
samassa rakennuksessa. Tutustuminen toisiin ithmisiin jda virallisten yksikkokokousten ja

videoneuvottelujen varaan.

Pelisdannot

Tutkimuksen teoriaosuudessa on todettu, ettd kisitykset organisaatiosta, sen toiminnasta
sekd tavasta suhtautua ympéristoonsd ja toisiin ithmisiin maérittelevit kayttdytymissddnnot
ja ohjeet, joiden mukaan organisaation jidsenet toimivat tietyissd tilanteissa. Jos
kayttdytymissdéntdjé ei ole luotu tai ne ovat epéselvid, se aiheuttaa organisaation jdsenien
keskuudessa epétietoisuutta, ahdistusta sekéd lisdi stressin tuntemuksia (Schein 1987, 100—

101, 114-117).

Kaikki vastaajat olivat sitd mieltd, ettd yhteisid pelisddntdjd on olemassa, mutta niiden

noudattamiseen suhtauduttiin epdilevimmin. Erds vastaa ndin: “Samat sdannot on kaikille,
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mutta joka paikassa toimitaan omalla tavalla. Ja odotukset on joka tydyhteisossd omat.”
S44nndt ja ohjeet médritellddn johtoryhmin kokouksissa, viraston tydjérjestyksessd sekd
ministerion ohjeistuksissa. Yhden vastaajan mielestd sddnndt tulevat “herroilta.” Vastaus
kuvastaa tunnetta, ettd sddnnot tulevat ylhdiltd pdin annettuina eikd tyontekijoilld ole
mahdollisuutta vaikuttaa niihin. Erds vastaaja ndkee hallinnollisten asioiden yhtendisen
noudattamisen tirkeiksi yhteisen toimintakulttuurin luomisessa. Ei riitd, ettd on yhteiset

>

jarjestelmdt vaan niitd on my0s kédytettdva samalla tavalla: ”...se lahtee ihan tammdsista
hallinnollisista mitd me kaikki tehd&@an... vaikka ne onkin tympeitd... kaikki ESSIT
[tybajanseurantajarjestelmd] ja kaikki muut, mut et ne luo sitéa pelisdantokulttuuria,
kaikkien pitaa tehda samalla tavalla asiat, kukaan ei pddse niinku... et s& joudut tekeméaan
ja joku toinen ei joudu tekem&an...” My®ds kirjoittamattomia sdéntdja arveltiin olevan. Ne
ovat syntyneet aikaisemmissa organisaatioissa pitkén ajan kuluessa ja ndkyvét tilla hetkelld

erilaisina kaytdntdind esimerkiksi hankintatavoissa, ty0ajan leimausmerkinnoissd sekd

ammattiyhdistyskoulutuksiin ja —kokouksiin osallistumisessa.

Epéyhtendisisti toimintatavoista huolimatta suurin osa vastaajista ei ollut havainnut jonkun
vastuualueen kulttuurin erityistd ylivaltaa eikd yhteentormayksid. Moni koki, ettd kaikki
vastuualueet yrittdvdt joissain asioissa kayttdd valtaa omien asioiden ajamiseksi.
Pyrkimykset ylivallan kdyttimiseen ndkyvét erilaisissa toimintatavoissa, puheissa sekid
pienissd nyansseissa, joita on joskus vaikea havaita ja joihin on sen vuoksi vaikea tarttua
kiinni. ”...toimintatavoissa se nakyy, ettd yritetddn vieda jotain vanhan organisaation
toimintatapaa lavitse... tavallaan niinku kulisseissa... Sitd ei tuoda selkedsti esille mutta se

elaé siella kuitenkin se vanha toimintatapa, etta siita ei ole paastetty irti... ”.

Kaksi vastaaja koki Y-vastuualueen ja yksi vastaaja E-vastuualueen pyrkivdn kadyttdmiin
ylivaltaa joissain tilanteissa. Y-vastuualueen toimintatavat koetaan hierarkisiksi,
byrokraattisiksi ja vanhanaikaisiksi, minkd koetaan vaikeuttavan ja hidastavan yhteisten
toimintatapojen l0ytdmistd sekd estdvdn toiminnan yhteensovittamista. E-vastuualueen
koetaan ottaneen suuremman roolin ja vieneen péiténtdvaltaa itselleen, minkd ndhddén
johtuvan mm. seuraavista seikoista: ylijohtajan aikaisempi organisaatio on TE-keskus eli

nykyinen E-vastuualue, jonka johtaja hdn myds on, suurin osa viraston ja hallinnon
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johtohenkildistd ovat E-vastuualueelta ja tyOskentelevdt Seindjoella sekd viraston

johtoryhmén kokoukset pidetddn padsadntoisesti Seindjoella.

Pitkdnen (2006, 181) on organisaatioiden yhdistymistd tutkiessaan todennut, ettd yhteisten
pelisddntdjen suurimpia esteitd ovat valtuuttamisen vaikeudet ja organisaation rakenne.
Valtuuttamista estdvét keskenerdiset pelisddnndt ja epdselvit vastuunjaot. Jarjestelmien ja
prosessien merkitys korostuu, kun organisaatio pyrkii kohti yhdenmukaisia toimintatapoja.
Yhteisten pelisddntojen puuttuminen voi johtaa negatiiviseen vallankdyttoon, mikd ilmenee

esimerkiksi muurien rakentamisena ja kaskyttdmisend. (Emt. 2006, 81-82, 178).

Arvot

Kirjallisuuskatsauksen perusteella on todettu aikaisemmin, ettd luottamus syntyy yhteisten
kokemusten kautta yhdessd omaksuttujen arvojen avulla. Yhteinen arvomaailma ohjaa
kayttdytymistd ja kdsityksid organisaatiosta ja sen toiminnasta. Jaetut arvot ovat siten

luottamuksen keskeinen ldhde. (Mékipeska ym. 2005, 29; Schein 2001, 34-35.)

ELY-keskusten arvot ovat asiakasldhtdisyys, osaaminen, yhteistyd0 ja avoimuus

(http://elyintra.alh.fi/etela-pohjanmaa/Sivut/default.aspx 14.2.2013). Arvot ovat ministerion

asettamat ja ne ovat kaikilla ELY-keskuksilla samat. Suurin osa vastaajista oli sitd mieltd,
ettd arvoja ei ole siséistetty eikd ne kdytdnndssa tdlld hetkelld toteudu. Yksi vastaaja kritisoi
arvojen asettamistapaa: "Nyt padstédan asioihin, jotka minun mielestd on maarittelematta.
Meilla on ylhdalta pain asetettu nelja arvoa, joita ei kuitenkaan ole missdan kohdin
avattu...ettd se niistd arvoista.” ELY-keskusten perustamisen yhteydessd ELY-keskuksille
madriteltiin valtakunnallisesti yhteiset arvot, joista henkilokunnalta kysyttiin sdhkdpostitse
mielipidettd. Toisaalta myonteisidkin ndkemyksid arvoista esitettiin: “Kylla niihin arvoihin
kohti ollaan menossa, en voi niinku silleen moittia johtoa, ettei halua ois mutta noita
skeemojahan vedetdan pitkdan perdssa, mut kyl ihan luottavaisin mielin katon et siihen

kohti mennaén ja nehan on loistavia arvoja, jos ne toteutuu. ”

ALKU-hankkeen tavoitteiden toteutumista kéasittelevdssd osassa sivulla 59 totesin, ettd

asiakaspalvelu ei ole parantunut uudistuksen myo6td vaan vastaajat kokevat aikaisemmat
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organisaatiot enemmin asiakaspalvelijoiksi kuin kokevat ELY-keskuksen olevan.
Kaytinnossd asiakaspalvelun puutteet ndkyvit esimerkiksi tyontekijoiden huonona
saavutettavuutena, johon yhtend syynd pidetddn henkilokohtaisten yhteystietojen

puuttumista verkkosivuilta.

”No joskus tuntuu, etté ekana ei 0o asiakaslahtdisyys vaan se on joku sisdinen ryhma, joka
pitda ensiksi kokouksia ja kokouksia ja kokouksia ja palaveria ja palaveria ja palaveria
niin jaako siind asiakas toiseksi. ”

”Asiakkailta tulee palautetta kun ihmisia ei saa kiinni. Lisaksi asiakkaat sanoo, etta talo

nayttaa silta, etta taalla ei tapahdu mitéan, pimea talo, nimea ei naa kunnolla. ”

”..Ja ma oon tdman asiakaslahtdisyyden kasittanyt nykyaan... ettd mitd tdma sana
tarkoittaa.. .niin tarkoittaako tdmé sitd, ettd ELY-keskuksesta kaikki asiakkaat l&htee...
talla systeemilld todella ei kukaan ymmarra, ettd mitd tarkoittaa vaan se pitdis olla
asiakkaan vastaanottaminen tai jotakin muuta... miten parhaiten asiakkaat otetaan
vastaan... tda sana asiakaslahtoisyys... sité se nyt talla hetkella tarkoittaa, ettd asiakkaat
on mahdollisimman huonosti meita kiinnisaavia... ei yhtaan tee mieli sanoa, ettd ma oon
taalla toissa.”

Osaamisesta vastaajat olivat sitd mieltd, ettd osaamista virastossa ndhddin olevan paljon.
Viraston koetaan olevan asiantuntijaorganisaatio, jossa osaamista on paljon. “Osaaminen ei
havia Palkeista [palvelukeskus] huolimatta. Osaaminen on ikuista. ” Toisaalta yksi vastaaja
koki, ettd osaamisen kehittdminen on pysdhtynyt uuden organisaation myo6td: “Me oltiin
hyvin totaalisesti menossa koko ajan eteenpdin ja kehityttiin ja meité koulutettiin ja nyt

ELY-aikana téahan verrattuna niin taydellinen pysahtyneisyyden tila.”

Yhteistyotd vastuualueiden ja yksikdiden vililla kaivataan lisdd, vaikka yhteistd tekemistd

sekd tahtoa yhteistyon lisddmiseen ndhddénkin olevan.

”...sitd on ihan oikeasti yritetty lisata eri vastuualueiden ja yksikoiden vélista yhteistyota
ja toivoisin sité aina vaan lisdd mutta ma toivoisin siihen myos sellasta oma-aloitteisuutta
sithen yhteistyéhon, nyt ma oon huomannu omassa tydssani viime aikoina, ettd mua
kaytetddn jonkinnékdsena vélikatena siihen yhteistydhon, ettd ei osata itte ottaa yhteytta
toiseen yksikkoon vaikka tiedetddn missa se tieto on, niin se on vahan outoa. ”

”...olen jotain esimerkkeja kuullut, ettd on aidosti tehty yhteistyotd... nyt on alkanut vahan

tulla sitd... aluksi oli vahan sita, etta ei oikein osattu eikd vdlttamdtta heti haluttukaan...
mutta ikdan kuin nyt olis ilmassa sellasta, ettéd yhteistyd on lisaantynyt kylla.”
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Kaksi vastaaja ndki kehittimisvastuun olevan tilld hetkelld E-vastuualueella: ”...nyt tama
kehittdmisvastuu on liiaksi E-118, ettéd L ja Y ei 0o oikein viela lahteny siithen mukaan, ett&
ne nakee vaan, ettd heilld on vaan substanssin hoitaminen ja E hoitaa koko ELYnkin

kehittdmisen ja ndinhan se ei voi olla. ”

Sosiaalista pddomaa syntyy eniten, jos organisaatiossa pystytddn muodostamaan uusia
sosiaalisia yhteenliittymié ja tekeméédn yhteistoimintaa néissé liittymissd ja niiden valilla
sen sijaan, ettd noudatetaan orjallisesti ohjeita tai vanhoja perinteitd. Néaiden
yhteenliittymien perustana ovat enemmaén jaetut, yhteiset arvot kuin juridiset sopimukset,
jolloin luottamustakin syntyy enemmain. (Koivuméki 2008, 103 & emt. lain. Fukuyama

1995, 27.)

Yhteistyon lisdksi myds avoimuutta kaivataan lisdd. Viraston korkean hierarkian ndhdiin

’

olevan yhtend syynd avoimuuden huonoon toteutumiseen. ”...ja tdh&n avoimuuteen... et

niin kauan kun me saadaan asioista suinkin puhuttua ja madalletaan riittéavasti hierarkiaa

iz

niin silloin ta toteutuu, mutta ei talla hetkelld niink&an vield... ”. Toisaalta yksi vastaaja
koki avoimuuden selvésti paremmaksi muutoksen jdlkeen. Parannuksen hén arvioi johtuvan
ylimmén johdon toisenlaisesta johtamiskulttuurista: ”...ylin johto edustaa toisenlaista
kulttuuria taysin... kylla mun mielesta ollaan menty selvasti parempaan suuntaan téssa

luottamus- avoimuus- oikeudenmukaisuusnakdkulmassa.

Puhuessaan arvoista kaikki vastaajat puhuivat niistd tarkoittaen organisaation toimintaa.
Haastattelujen perusteella ei muodostunut mielikuvaa, ettd kukaan vastaajista olisi puhunut
arvoista tarkoittaen omia henkilokohtaisia toimintatapoja. Vastauksista on péateltdvissi, ettd
osaaminen on se, mikd ndkyy kohdeorganisaatiossa selvemmin. Organisaation koetaan
olevan asiantuntijaorganisaatio, jossa on korkeaa osaamista eikd muutos ole vaikuttanut
sithen. Tosin yksi vastaaja oli sitd mieltd, ettd osaamisen kehittdminen on pysdhtynyt.
Asiakasldhtoisyys sen sijaan on arvoista se, johon kaikki vastaajat kokevat muutoksella
olleen eniten vaikutuksia ja joka on selvdsti huonontunut muutoksen jélkeen.
Tutkimusaineistosta on péételtdvissd myos, ettd vaikka arvoja ei ole tdysin sisdistetty eikd

niiden ndhdi toteutuneen kaikilta osin, moni kokee, ettd virastossa on kuitenkin tahtoa
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toiminnan  kehittimiseksi arvojen mukaiseksi ja luottavat johtoon ja sen
paitoksentekokykyyn. Vastaajat myos ymmartavat uuden organisaation

kdaynnistysvaikeuksien aiheuttamat ongelmat.

Oikeudenmukaisuus ja tasa-arvo

Haastattelujen perusteella suurin osa vastaajista oli sitd mieltd, ettd virastossa noudatetaan
padsaantoisesti oikeudenmukaista ja tasa-arvoista kohtelua sekd henkiloston kesken ettd
vastuualueiden vililld eikd muutoksella ole ollut juurikaan vaikutusta tdhin. Todetaan viela,
ettd yksi vastaaja on kokenut kuten edelli on esitetty arvojen yhteydessd myos
oikeudenmukaisuuden selvésti parantuneen muutoksen jdlkeen, mikd on lisdnnyt
luottamusta johtoa kohtaan. Epédoikeudenmukaisuutta puolestaan oli koettu uuden
palkkausjirjestelmén kéyttoonoton yhteydessd. Valmiiden esimerkkitehtdvinkuvien
kayttdmisen palkkausluokkien perustana ei koettu olleen oikeudenmukaista ja tasa-arvoista,
koska henkildiden tehtdvissd on kdytdnnossd eroja. Yksi vastaaja ei uskonut
oikeudenmukaisuuden toteutuvan, jos esimerkiksi henkiloston lomautukset mahdollisesti
joskus toteutuvat. Moni néki kuitenkin, ettd pyrkimysté ja tahtoa oikeudenmukaisuuden ja

tasa-arvon toteutumiseen virastossa on olemassa.

Taskisen (2005) tutkimus osoitti, ettd keskeistd organisaatioiden muutostilanteissa on
luottamus oikeudenmukaisuuteen ja tasavertaisuuteen. Myods Koivuméki (2008, 241) on
todennut tutkimuksessaan, ettd oikeudenmukaisuuden kokemus lisdd luottamusta
tyOyhteisossd. Luottamus oikeudenmukaisuuteen puolestaan on perusta hyville ja
innostavalle muutokselle. Muutoksilla on usein henkilokohtaisia vaikutuksia, koska niissa
monesti muuttuvat henkildiden tyotehtivit, tyon sisdlto tai jopa tydympéristd. Jos ithmiset
kokevat epdoikeudenmukaisuutta muutostilanteessa, se vdhentdd heiddn haluaan toimia
muutoksen puolesta. (Stenvall ym. 2007, 82-84.) Koivumiki (2008, 241) osoittaa
tutkimuksessaan, ettd selked tyonjako ndyttdd lisddvan luottamusta esimieheen sekéd esittdd
lisdksi varovaisesti, ettd tyonjaon oikeudenmukaisuus koetaan tyOyhteisOssd parhaiten

toteutuvan, jos tyonjaolliset kysymykset ovat kunnossa.
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8 YHTEENVETO

Tutkimuksen tehtdvédnd oli tarkastella organisaatiomuutoksen vaikutusta luottamukseen ja
luottamuksen ilmenemiseen muutoksen jélkeen ja saatujen havaintojen perusteella arvioida
mahdollisuuksia edistdd luottamuksellisen organisaatiokulttuurin syntymista. Tarkoituksena
oli ~saada  kokonaisndkemys  siitd, millaista pdiomaa luottamus edustaa
kohdeorganisaatiossa suuren yhdistymisprosessin jidlkeen. Tutkimuksen teoreettinen osa
sisdltaa organisaatiomuutoksen, organisaatiokulttuurin ja luottamuksellisen
organisaatiokulttuurin késitteellisen tarkastelun. Luottamusta ja epédluottamusta kisittelin
teoreettisen viitekehyksen valossa luottamuksellisen organisaatiokulttuurin yhteydessa.
Kirjallisuuskatsauksen perusteella luottamus syntyy sosiaalisessa vuorovaikutuksessa ja sen
kehittamalla. Tutkimuksen empiirisen aineiston  kerdsin  haastattelemalla
kohdeorganisaation kahtatoista tyontekijdd, jotka edustavat organisaation hallinto- ja
strategiayksikk6d. Tutkimuksen analysoinnin tein laadullisella siséllonerittelylla.
Kirjallisuuskatsauksen ja haastatteluaineiston perusteella muodostin kolme tutkimusrungon
mukaista asiakokonaisuutta, joiden kautta luottamusta tarkastelin. Ndmé asiakokonaisuudet

ovat sosiaaliset suhteet, rakenteelliset tekijit ja kulttuuriset tekijét.

Tutkimukseen osallistuneista henkildistd vain muutama piti ELY-keskuksen perustamista
joko selvisti tarpeettomana tai toisaalta tarpeellisena. Suurin osa nédki uudistuksessa sekéd
muutosta puoltavia ettd sitd vastustavia seikkoja. Muutos koettiin tarpeelliseksi enemmaén
organisaation kannalta kuin oman tyon kannalta. Organisaation kehittymisen ja “ajassa
pysymisen” kannalta muutos koettiin vélttdméttoméksi. Myds yha kiristyvén taloudellisen
tilanteen ymmarrettiin aiheuttavan vidistdméttomid muutostoimenpiteitd. Uudistuksen ei
kuitenkaan koeta tuoneen taloudellista tehokkuutta vaan péinvastoin aiheuttaneen
lisdkustannuksia. Yhteisiin palvelukeskuksiin siirtymisen ei koeta tuoneen sddstdjd tai
vihentdneen byrokratiaa, koska esimerkiksi monissa talous- ja henkildstohallinnon
tehtidvissd  tehdddn  piillekkdisid  toitd  palvelukeskuksen  kanssa.  Mydskddn
tietohallintopalvelun ei ndhdd kykenevdn vastaamaan viraston tarpeisiin hitaan

vastauspalvelunsa vuoksi. Moni kaipasi tietoteknistd ldhitukea omaan toimipaikkaansa.
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Asiakaspalvelun koetaan huonontuneen eiké verkostoitumista ndhda liiemmin tapahtuneen.

Muutoksen vaikutuksia omaan tyohonsd vastaajat pohtivat tyon sisdllon ja tydméarén seka
tyOsséd jaksamisen kannalta. Positiivisena ja eniten tyytyvdisyyttd aiheuttavana muutoksen
seurauksena nidhtiin uudet tyotoverit sekd mahdollisuus oppia uusia asioita. Eniten
tyytymdttomyyttd puolestaan aiheuttivat tydon  yksipuolistuminen, tehtdvikentén
kaventuminen, asioiden hoitamisen vaikeutuminen sekd jdrjestelmien toimimattomuus.
Kolme henkilod kertoi muutoksella olleen negatiivisia vaikutuksia tydssd jaksamiseen.
Negatiivisesti ty0ssd jaksamiseen vaikutti toisaalta lisddntynyt tyomadrd etti myos tyon
siséllon yksipuolistuminen. Merkittdvaa mielesténi on se, ettd tyomadrad kasvatti toisaalta
suuremmasta organisaatiokoosta johtuva samansisiltoisten tehtdvien maédrillinen
lisddntyminen ettd toisaalta tehtdvdkentdn laajentumisesta johtuva tyon sisdllon
monipuolistuminen. Edelld olevasta on péaiteltivissd, ettd tyotehtdvét eivit ole tasaisesti
jakautuneet tyoméérien osalta. Myo0s tyon sisdllon osalta on havaittavissa epitasaisuutta,
koska osalla vastaajista tehtdvikentti on laajentunut ja osalla puolestaan kaventunut.
Huolimatta monista tyytymittomyyttd aiheuttavista seikoista suurin osa vastaajista ei
kuitenkaan kokenut muutoksella olleen juurikaan vaikutuksia tydssd jaksamiseen ja
tunsivat selvidvinsd tyotehtdvistddn hyvin. Oma arvioni on, ettd hyvdin tyon hallintaan
saattaa osin olla syynd vastaajien korkea ammattitaito ja osaaminen seki se, ettd moni on
kokenut muutoksia aikaisemmassa organisaatiossa, jolloin kokemusta muutoksen

hallinnasta on olemassa.

Tutkimuksen teoriaosuudessa totesin, ettd yksi onnistuneen muutoksen edellytys on se, etti
muutoksen kohteena olevat ymmirtdvit muutokseen johtaneet syyt. Témén
tutkimusaineiston perusteella on pédteltdvissi, ettd ELY-keskuksen perustamisen syyt eivit
ole vastaajilla tiedossa tai niitd ei ymmarretd. ~...mill& perusteella tdmmdnen porukka
pistettiin kasaan? Miksi?...” ja ”...tédd on jarkyttava kokoonpano... ” Toisaalta jonkinlaista
ristiriitaisuutta voidaan tulkita olevan sen osalta, ettd suurin osa vastaajista kuitenkin koki
saaneensa riittdvésti tietoa muutoksesta ja sen etenemisesti. Oman arvioni mukaan
ristiriitaisuutta voidaan osin selittdd siten, ettd muutoksesta kylld tiedotettiin, mutta sen

syitd ja perusteluja ei tdysin ymmarretd. Haastatteluaineistoa voi mielestini tulkita niin, ettd

90



taloudelliset reunachdot ja sen seurauksena muutoksen tarpeellisuus ymmarretdén, mutta
sitd, ettd muutos toteutettiin juuri tilld tavalla ja juuri ndmé organisaatiot yhdistdmalla, ei
tdysin ymmarretd. Tdmé ndkyy erddn haastateltavan vastauksessa myos silld tavoin, ettd
ELY-keskuksen perustehtidvit, rooli ja asema uudessa toimintaymparistossd koetaan
epaselviksi. ”...ylenmaarainen epatietoisuus siitd, ettd mik& nyt on organisaation
padasiallinen olemassaolon oikeutus ...ett4 miks nd& ELYt nyt on oikeastaan olemassa...”

2

ja edelleen ”...ja mita sitten taytyy tehdd, ettd organisaatiota saadaan ohjattua siihen
muotoon, ettd vastataan siihen huutoon, ettd miksi ollaan olemassa...”. Edella olevista
vastauksista tulee tunne, ettd epéselvisti muutoksen perusteluista ja jasentyméattomasta
asemasta  johtuen ELY-keskuksessa voidaan havaita vallitsevan jonkinlainen
identiteettikriisi, mikd ndkyy tyOyhteisossd jdsenten keskuudessa hdmmennyksend ja
epatietoisuutena siitd mitd on tekeilld. Huolta tuntuu aiheuttavan sekin, ettd oman

organisaation vaikutusmahdollisuudet tulevaisuuden tai toiminnan kehittymisen kannalta

koetaan vihaisiksi.

Muutokseen sopeutumista auttoi vastaajien pitkd tyokokemus, korkea ammattitaito ja
osaaminen sekd aikaisemmat kokemukset muutoksista. Osalla vastaajista rauhalliseen
suhtautumiseen vaikutti selvisti myos ldhestyvd eldkkeelle siirtyminen. Muutamissa
vastauksissa nikyy selvésti asenteellinen valmius onnistuneen muutoksen toteuttamiselle:
”...md vditdn, ettd meilla Seindjoen paassa oli valmiuksia tdhan muutokseen ruveta
tekemddn yhteistyotd vaasalaisten kanssa...” ja edelleen: ”...meilla oli taalla [Vaasassa]

valtavan hyva yhteishenki... edelleen on... mielenkiinnolla odotin muutosta. ”

Tutkimuksen tarkoituksena oli selvittdd organisaatiomuutoksen vaikutuksia luottamukseen
sekd arvioida mahdollisuuksia luottamuksellisen organisaatiokulttuurin muodostumiseen.
Ensimmiinen tarkastelukulma, jonka kautta muutoksen jilkeistd luottamuksen kokemista
kasittelin, oli sosiaaliset suhteet. Tutkimuksessa selvitin haastateltavien tuntemaa
luottamusta tydtoveria, ldhiesimiestd sekd johtoa kohtaan. Yleisesti ottaen suurin osa tunsi
itsensd  vdhemmidn luottavaiseksi muutoksen jidlkeen kuin ennen muutosta.
Tutkimusaineiston perusteella ndyttdd siltd, ettd eniten luottamusta tunnetaan l&himpid

tyotovereita kohtaan ja véhiten ldhiesimiestd kohtaan. Myds ylintd johtoa kohtaan
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tunnetaan luottamusta siitd huolimatta, etti johdon mielletddn yleisesti olevan etdélla
omasta arkityostd. Vihiten muutoksella ndyttdd olleen vaikutusta tyotoveria kohtaan
tuntemaan luottamukseen ja eniten esimiestd ja/tai johtoa kohtaan tuntemaan
luottamukseen. Mielenkiintoista oli, ettd kysyttdessd vastaajilta yleisesti késitystd
luottamuksesta moni vastasi luottamuksen kisitteen hdméirtyvin mitd kauemmas sen
esiintymistd organisaatiorakennetta ylospdin mentdessd pohtii. Tédstd huolimatta usea tunsi
luottavan johtoon. Erityisesti ylijohtajan esiintyminen, olemus ja kyky viestittdd
valittdmistd ja inhimillisyyttd koettiin luottamusta herdttdvand tekijdnd. Johtoa kohtaan
tuntemaan luottamukseen ndyttédisi vaikuttavan enemmédn henkilokohtaiset ominaisuudet

kun taas ldhiesimiestd kohtaan tuntemaan luottamukseen vaikuttivat toimintatavat.

Toisena luottamuksen tarkastelukulmana ovat rakenteelliset tekijdt, joita tarkastelin
jarjestelmien ja prosessien, tyonjohdollisen toimivuuden seké organisaatiorakenteen kautta.
Luottamukseen negatiivisesti  ndyttdisi enemmdn vaikuttavan tyonjohdolliseen
toimivuuteen  sekd  jdrjestelmiin  ja  prosesseihin  liittyvdt  seikat  kuin
organisaatiorakenteeseen liittyvét tekijdt. Matriisirakennetta ei yhtd lukuun ottamatta
kukaan kokenut hankalaksi tai toimimattomaksi. Sen sijaan tyOdnjohdollisessa
toimivuudessa ndhtiin olevan ongelmia. Eniten ongelmia néyttdisi atheuttavan
ldhiesimiehen kyvyttdmyys tai haluttomuus ottaa esimiesroolia, linjaton toiminta sekd
sitoutumattomuus. Ongelmat tyonjohdollisessa toimivuudessa ndkyvidt esimerkiksi
tyoketjujen toimimattomuutena ja epéselvini tyonjakoina, mikd puolestaan hankaloittaa itse
arkityon sujumista. Tyonjohdollinen toimivuus néyttéisi liittyvin enemmaén l1dhiesimieheen
liittyviksi seikaksi kuin johtoon liittyvéksi tekijéksi, vaikka myds johdon sitoutumattomuus
ja keskindinen yhteistyokyvyttdomyys nousivat muutamissa vastauksissa esille. Toisaalta
muutama vastaaja koki johdon keskindisen yhteistyon olevan hyvéaa. Erilaisista vastauksista
ndkyy hyvin kokemusten subjektiivisuus. Myds ministerididen ja alueiden vilisen
ohjausjdrjestelmin putkimaisuuden ja hallinnonalojen vilisen keskustelemattomuuden seka
epdyhtendisten tietojarjestelmien koettiin hankaloittavan arkityon sujumista, vastuualueiden

vilistd yhteistyotd ja yhteisten toimintatapojen 16ytdmista.
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Kolmantena tarkastelukulmana ovat kulttuuriset tekijat, joita tarkastelin arvojen,
pelisdéntdjen sekd oikeudenmukaisuuden ja tasa-arvon kautta. Yhtendistd ja omaa
kulttuuria ei kohdeorganisaatiossa koeta vield muodostuneen. Yksi vastaaja ndki, ettd omaa
kulttuuria alkaa véhitellen muodostua ja se ndkyy ldhinnéd tavassa ajatella asioita koko
organisaatiota koskevina eikd vain ”oman” vastuualueen asioina: ”...niin ma huomasin, et
ma en enda ajattele, ettd ma oon L vaan mé... m& uskoisin, ettd yhdella sun toisella se
tiedostamatta tulee.” Arvoja ei yleisesti ottaen koeta yhteisiksi ja koko organisaatiota
lapdiseviksi. Arvoista asiakasldhtdisyys koetaan huonoiten toteutuneen ja osaaminen
puolestaan nékyy parhaiten arkitydssd. Yhteisten pelisddntojen toteutumista hankaloittaa
eniten vastuualueiden epédyhtendiset toimintatavat sekd toimipaikkojen hajanaisuus.
Toisaalta monesta haastatteluvastauksesta voi ndhdd, ettd tahtoa ja pyrkimystd
oikeudenmukaiseen ja tasa-arvoiseen toimintaan koetaan organisaatiossa olevan. Moni
kokee ymmartivénsa, ettd muutos on ollut nopea ja iso ja ettid johdollakaan ei valttimétta

ole ollut keinoja tai vilineitd toimia toisin.

Yhteenvetona edellisestd voi esittdd, ettd sosiaalisia suhteita enemmén luottamuksen
ilmenemiseen negatiivisesti muutoksen jidlkeen néyttdisi vaikuttavan rakenteelliset ja
kulttuuriset tekijat. Selvimmin rakenteellisista tekijoistd nousivat esille tyonjohdolliseen
toimivuuteen sekd jirjestelmiin liittyvdt epdkohdat. Yhtendisen kulttuurin suurimpina
esteind néhtiin olevan epdyhtendiset toimintatavat ja toimipaikkojen fyysinen hajanaisuus.
Epidkohdista huolimatta tyotovereihin ja johtoon luotetaan sekd koetaan, ettd tahtoa ja
pyrkimystd oikeudenmukaiseen ja tasa-arvoiseen toimintaan on olemassa. Vastaajat ovat
myo0s sitoutuneita tekemdin tyotd ja odottavat, ettd se heille mahdollistetaan. Suurin osa
my0s suhtautuu omaan tulevaisuuteensa rauhallisesti ja myoOnteisesti, vaikka ELY-

keskuksen tulevaisuus ndhdédnkin epédvarmana.

Edelld olevaan tarkasteluun viitaten tutkimuksen ensimmdiseen kysymykseen miten
organisaatiomuutos on vaikuttanut luottamukseen ja miten se ilmenee vastaan kokoavasti,
ettd vaikka suurin osa tuntee olevansa yleisesti ottaen vihemmaén luottavainen muutoksen
jilkeen, luottamusta silti tunnetaan ja sitd tukevia tekijoitd on havaittavissa, vaikkakin

kehitettavdd on paljon. Keskeisimpinid havaintoina voisi nostaa vastaajien sitoutumisen
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tyon tekemiseen, kiinnostuksen organisaation toimintaa kohtaan sekd ymmarryksen siité,
ettd muutos on vaatinut kaikilta tahoilta paljon voimavaroja. Vastaajat kuitenkin uskovat,
ettd organisaatiossa on tahtoa saada toiminta sujumaan parhaalla mahdollisella tavalla.
Pohdittaessa vastausta tutkimuksen toiseen kysymykseen millaista pddomaa luottamus
edustaa muutoksen jalkeen ja millaiset mahdollisuudet on muodostaa luottamuksellinen
organisaatiokulttuuri viittaan sekd edelld oleviin havaintoihin ettd haastatteluaineistoon
kokonaisuudessaan ja  pdddyn kuvailemaan muutoksen jilkeistd luottamusta
kohdeorganisaatiossa mahdollisuuksien padomana. Vaikka organisaation arvoja ei ole
sisdistetty eikd niiden néhd4 toteutuneen, ainakaan kaikilta osin ja vaikka jirjestelmissé ja
prosesseissa sekd tyonjohdollisessa toimivuudessa koetaan olevan paljon epikohtia,
monessa vastauksessa oli kuitenkin néhtivissd uskoa asioiden kehittymiseen. Thmisilld on
kiinnostusta organisaatiota kohtaan ja he ovat sitoutuneita tekemdin tyotd. Tahtotilaa ja
oikeanlaista asennetta niyttdisi organisaatiossa olevan. Suuntaamalla timi tahtotila
epdkohtien tunnistamiseen ja niiden kehittimiseen on mahdollista vahvistaa luottamusta
tukevia tekijoitd ja sitd kautta edistdd luottamuksellisen ilmapiirin ja kulttuurin

muodostumista koko organisaatiossa.
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Luottamustekijat tyontekijoiden kokemana muutoksen jalkeen
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9 EMPIIRINEN AINEISTO TEOREETTISEN VIITEKEHYKSEN VALOSSA

Tutkimuksessani selvitin organisaatiomuutoksen vaikutuksia luottamukseen tyontekijoiden
kokemana ja arvioin mahdollisuuksia luottamuksellisen organisaatiokulttuurin edistimiseen
yhdistymisprosessin jilkeen. Mielenkiinto kohdistui luottamusta tukeviin ja sitd estiviin
tekijoihin kohdeorganisaatiossa. Tutkimuksen padkasitteiksi muodostuivat
organisaatiomuutos, organisaatiokulttuuri ja luottamuksellinen organisaatiokulttuuri.
Luottamusta ja epéluottamusta teoreettisina kaisitteind kasittelin  luottamuksellisen
organisaatiokulttuurin yhteydessd. Luottamuksellisen organisaatiokulttuurin edistdmista
tarkastelin sosiaalisten suhteiden, rakenteellisten tekijoiden sekd kulttuuristen tekijoiden
kautta. Yhdistymisen seurauksena organisaatio joutuu luomaan uudet toimintatavat ja
sopeutumaan uuteen kulttuuriin. Luottamuksellisen ilmapiirin ylldpitiminen ja sen
tukeminen muutosprosessin  yhteydessd védhentdd muutosvastarintaa ja helpottaa
muutokseen sopeutumista. Seuraavaksi tarkastelen tutkimuksen empiiristd aineistoa

keskeisten  kisitteiden, luottamuksellisen  organisaatiokulttuurin  ja  muutoksen

nakokulmista.

Muutosteorioiden mukaan muutoksen toteuttaminen onnistuneesti edellyttdd johdon
asettamaa selkedd paamaiirdd, oikeaa ja oikea-aikaista viestintdd, henkiloston osallistumista
sekd sitoutumista muutokseen. Osallistumisella vidhennetddn muutosvastarintaa ja
sitoutetaan henkilostod muutokseen. Onnistunut muutos edellyttdd, ettd organisaation
jasenet ymmartdaviat muutoksen perustelut ja sen tarpeellisuuden. Kun muutos toteutetaan
onnistuneesti, muutoksen kohteena olevilla on tunne hallitusta muutoksesta. (Juuti ym.
2009, 22-23; Stenvall ym. 2007, 72—75.) Tutkimustulokset osoittavat, ettd vastaajat eivit
ole ymmartaneet ELY-keskuksen perustamisen syitd. Monista vastauksista nidkyi myds, ettd
muutoksen valmistelu koettiin huonoksi ja riittdmattomaiksi, muutos toteutettiin hitdisesti
eikd omiin asioihin voinut vaikuttaa. Tutkimusaineistosta vélittyy vahvasti tunne Aulan
(1999, 201-202) ajatus kaoottisesta ja hallitsemattomasta organisaatiomuutoksesta. Téaltd
osin voidaan todeta, ettd ELY-keskuksen organisaatiomuutoksen toteuttaminen ei ole
onnistunut. Myds Vuorela (2012, 2) toteaa Uudenmaan ELY-keskuksen muutoksesta, ettd

muutosprosessi epdonnistui, koska muutos toteutettiin nopeasti, valmistelu oli huonoa eikd
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muutoksen syitd ymmarretty, minkd vuoksi hidn kyseenalaistaa koko muutoksen
tarkoituksen ja tarpeellisuuden. Toisaalta viestinndn osalta oli vastauksissa havaittavissa
vastakkaisia ndkemyksid kuten my0s Vuorelakin (2012, 2) havaitsi omassa
tutkimuksessaan. Osa vastaajista koki muutoksen aikaisen viestinndn olevan riittdvaa ja
hyvii kun taas osa koki sen riittdméttomaksi ja jopa salailevaksi. Oma arvioni on, ettd erot

selittyvét osin aikaisempien organisaatioiden erilaisilla toimintakulttuureilla.

Juutin ja Virtasen (2009, 26) esittimidn kompleksisuusajatteluun perustuvan mallin mukaan
organisaation kehittdmiseen vaikuttavat sen uudistushakuisuus sekd strategisen suunnan
selkeys. Tutkimustulosten valossa nayttdd siltd, ettd ELY-keskusta ei voi luonnehtia
uudistushakuiseksi eikd sen strateginen suunta ndytd olevan selked vaan muutoksen
jélkeinen aika koetaan pysdhtyneeksi eikd kehittymistd ndhda tapahtuvan. Vastauksissa jopa
suoraan Vuorelan (2012, 2) tavoin kyseenalaistetaan ELY-keskuksen olemassaolon oikeutus
ja tarkoitus. Juutin ja Virtasen (2009, 26) nelikenttimallissa ELY-keskus néyttdisi
sijoittuvan kentdn vasempaan alakulmaan kohtaan ”Pysdhtyneisyys”, jota leimaa epédluulot,
ristiriidat sekd jossa haasteena on luottamuksen rakentaminen. Valpola (2004, 179-189)
korostaa organisaatioiden muutostilanteissa uuden identiteetin muodostumisen tirkeytta.
Tutkimusaineiston perusteella voi péételld, ettd ELY-keskukselle ei ole muutoksen jilkeen
muodostunut omaa identiteettid eivitkd vastaajat hahmota tdysin ELY-keskuksen asemaa ja
roolia uudessa ympéristossd eivitkad siten kykene paikantamaan itsedin osana ELY-keskusta
ja laajempaa kokonaisuutta. Vastauksia voi jopa tulkita siten, ettd ELY-keskus elda

muutoksen jilkeistd kriisivaihetta oman identiteetin etsimisessa.

”Me oltiin hyvin totaalisesti menossa koko ajan eteenpdin ja kehityttiin ja meita
koulutettiin ja nyt ELY-aikana tdhan verrattuna niin taydellinen pysdhtyneisyyden tila...”

”...ylenm&arainen epétietoisuus siitd, ettd mikd nyt on organisaation pé&aasiallinen
olemassaolon oikeutus ...ettéa miks nda ELYt nyt on oikeastaan olemassa... ”

”...ja mita sitten taytyy tehdd, ettéd organisaatiota saadaan ohjattua siihen muotoon, etta
vastataan sithen huutoon, ettd miksi ollaan olemassa...”

Hyva muutoksen toteuttaminen ja johtaminen Stenvallin ja Virtasen (2007, 104—-106) mallin

mukaan edellyttdd muutosjohtajalta kykyd avoimeen kommunikaatioon, kykyd kantaa
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vastuuta ja reagoida nopeasti ongelmiin, olla l4snd sekd johtaa omalla esimerkilla.
Keskeistd muutoksen hallinnassa on muutoksen ymmaértiminen oppimisprosessina, jonka
organisaation jdsenet parhaimmillaan kokevat mahdollisuutena oppia uusia asioita.
Oppiminen edellyttdd toimivaa viestintii, jossa oleellista on oikean ja oikea-aikaisen tiedon
saaminen. (Emt. 2007, 12—-15, 70-73.) ELY-keskuksen muutoksen johtamisessa voidaan
havaita Stenvallin ja Virtasen (2007) mallin mukaisia piirteitd. Viestinnin osalta voi todeta,
ettd padsddntoisesti muutoksen aikainen viestintd koettiin hyvéksi ja riittdviksi. Toisaalta
tdysin vastakkaisiakin ndkemyksid esitettiin, joten viestinndn ei voida todeta olleen tdysin
onnistunutta. Muutoksen nidkeminen mahdollisuutena oppia uusia oli myds néhtivissa:
”...m& oon tana paivanakin oppinu niin paljon kaikennakosia uusia asioita ja jatkuvasta
uuden oppimisesta yksikdan paiva ei oo turhaan mennyt ja oppii tutustumaan uusiin

ihmisiin... ”.  Stenvallin ja Virtasen (2007, 104-106) esittdmistd hyvdn muutosjohtajan

kompetensseista esimerkilld johtaminen oli selvésti havaittavissa erdédssi vastauksessa: ”

se uskaltaa antaa sita tietoa ja uskaltaa antaa ymmartad, ettd han on samassa veneessa
meidéan muiden kanssa, et me joko upotaan yhdessa tai sitte pysytdan yhdessa pinnalla
Jjotenkuten... se on rohkeesti aina esiintyny joukkojensa edessa... ”. Kokoavasti voi todeta,
ettd muutoksen aikainen johtaminen oli padsddntoisesti hyvad. Kritiikki kohdistui 1dhinna

viestintin, jota osa vastaajista piti riittdmattdmaina ja epitarkkana.

Kohderyhmin nédkemykset luottamuksesta ja epdluottamuksesta olivat keskenddn hyvin
samantyyppisid. Vastaajat liittivit luottamuksen henkilokohtaisia ominaisuuksia useammin
kahden henkilon vélisiin suhteisiin, joihin vaikutti tapa toimia tai hoitaa asioita tietyissa
tilanteissa. Useita kirjallisuuskatsauksessa esitettyjd luottamusta vahvistavia tekijoitd nousi
haastatteluissa esiin, esimerkiksi rehellisyys, usko tulevaisuuteen, innostavuus seké
ammatillinen kyvykkyys (Harisalo ym. 2010, 32-33 lain. Kouzes & Posner 1993, 14).
Toisaalta my0s epdluottamusta lisddvid tekijoitd kuten sitoutumattomuus, vastuun pakoilu
sekd sopimusten rikkominen 16ytyi aineistosta (Makipeska ym. 2005, 47; Harisalo ym.
2010, 49, lain. Bies & Tripp 1996, 249). Luottamuksen mieltiminen kahden henkilon
vilisiin suhteisiin vahvistaa kisitystd luottamuksesta vuorovaikutteisena ja sosiaalisena
ilmiond, joka muodostuu ihmisten keskindisessd kanssakdymisessd (Emt. 2005, 32-34,

2010, 49, lain. Bies & Tripp 1996, 249). Tdméan tutkimuksen tutkimustulosten valossa
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tyotoveriin  ja ldhiesimieheen kohdistuvaan luottamukseen vaikuttivat enemmén
toimintatavat kuin henkilokohtaiset ominaisuudet kun taas ylijohtajaa kohtaan
kohdistuvaan luottamukseen vaikuttivat puolestaan henkilokohtaiset ominaisuudet. Oma
kasitykseni on, ettd tihin saattaa osin olla syyné se, ettd ylijohtajan mielletddn olevan
etddlld tavallisesta arkityostd eikd hdnen kanssaan ole sellaista péivittdistd kanssakdymista
kuin esimiesten ja tyStovereiden kanssa on, jolloin luottamuksen vuorovaikutteisuus ja

sosiaalisuus eivét painotu yhtd voimakkaasti.

Tutkimuksen keskeisend ajatuksena on ollut tarkastella luottamuksen ilmenemistd kolmen
asiakokonaisuuden — sosiaalisten suhteiden, rakenteellisten tekijoiden ja kulttuuristen
tekijoiden kautta. Monien organisaatiotutkijoiden (Ilmonen 2000, 34-35; Maékipeska ym.
2005, 27-29; Stenvall ym. 2007, 89) mukaan organisaatiossa ilmenevd luottamus ei ole
vain sen jdsenten vélisten suhteiden varassa vaan siihen voidaan vaikuttaa kehittimalla
organisaation rakenteita, prosesseja ja jarjestelmid sekd kulttuuria. Tamin tutkimuksen
tulokset ndyttdisivdt saavan vahvistusta edelld mainituista havainnoista. Analyysin
perusteella rakenteelliset ja kulttuuriset tekijat ndyttdisivat vaikuttavan sosiaalisia suhteita
enemmén luottamuksen ilmenemiseen negatiivisesti muutoksen jilkeen. Suurimmat
epédkohdat liittyivdt tyonjohdollisiin seikkoihin seké erilaisiin jérjestelmiin ja prosesseihin.
Sen sijaan organisaatiorakenteen merkitys ei noussut niin keskeiseksi tekijiksi kuin
tutkimuksen alussa arvelin. Vastaajat eivdt yhtd lukuun ottamatta kokeneet
matriisirakennetta hankalana tai keskeisend ongelmien aiheuttajana vaan péinvastoin
muutaman mielestd matriisirakenne on Vvélttimaton organisaation hallinnolliselle
toimivuudelle. Tutkijana arvelen, ettd tihdn voi osin olla syyna se, ettd kohderyhmi koostui
organisaation hallinto- ja strategiayksikon tyontekijoistd, jolloin ndkemyksiin saattaa
vaikuttaa se, ettd omaan asemaan suhtaudutaan puoltavasti. Poikkihallinnollisuus
rakenteellisena tekijdnd ei siis ndyttdisi vaikuttavan negatiivisesti luottamuskokemuksiin
yhtd paljon kuin jérjestelmit, prosessit ja tyonjohdolliset seikat. Stenvallin ja Virtasen
(2007, 89) esittdmat eriytyneet rakenteet, poikkihallinnollisuus ja organisaatiorajat ylittdvin
yhteistyon véhiisyys luottamusongelmien aiheuttajina eivit tdssd tutkimuksessa nousseet
kovin vahvasti esiin nimenomaan rakenteellisten tekijoiden yhteydessd. Sen sijaan jos

poikkihallinnollisuutta tarkastellaan kulttuuristen tekijoiden yhteydessd ja vastuualueiden
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vilisen yhteistyon merkityksessd, voidaan havaita, ettd rakenteiden eriytyneisyys nousee
selvemmin esiin. Oma arvioni on, ettd havaintoa saattaa osin selittdd tutkimusasetelma ja
tutkimuksen rakenne, jossa tutkimusongelmaa tarkastellaan erikseen rakenteellisten ja
kulttuuristen tekijoiden kautta ja vastaajat eivdt ole mieltdneet matriisirakennetta ja
poikkihallinnollisuutta rakenteellisiksi ongelmiksi nimenomaan luottamusnikokulmasta
kédsin. Kysyttdessd suoraan mielipidettd matriisista suurin osa vastaajista vastasi sen
toimivan hyvin tai ei ndhnyt siind ongelmia, mutta esimerkiksi vastuualueiden vélisessa
yhteistyOssd vastaajat ndkivdt olevan parantamisen varaa. Vastauksia voitaneen tulkita
siten, ettd vaikka poikkihallinnollisuus ei noussut selvésti rakenteelliseksi ongelmaksi,
kulttuurisesta nikokulmasta tarkasteltuna se ei ole edistidnyt vastuualueiden vilistd yhteisti
vaan on ndkynyt omien reviirien suojeluna. Sen pohtiminen, missd maédrin
poikkihallinnollisuus on rakenteellinen ongelma ja missd méiirin kulttuurinen ongelma, ei

ole mahdollista timén tutkimuksen resurssien puitteissa.

”...tatéa reviirien suojelua on kasittamattoman paljon viela...”

”...kaikki vastuualueet menee enemman takaisin niinku omiin koppiinsa... ”
”...sit& on ihan oikeasti yritetty lisata eri vastuualueiden ja yksikdiden valista
yhteistyotd...”

”...olen jotain esimerkkeja kuullut, ettd on aidosti tehty yhteistyétd... nyt on alkanut vahan
tulla sitd... aluksi oli vahan sita, etta ei oikein osattu eikd vdlttamdttd heti haluttukaan...”

Kulttuuri- ja arvoteorioiden mukaan yhdessd omaksutuilla ja sisdistetyilld arvoilla on
keskeinen merkitys luottamuksen vahvistajina. Luottamuksen kasvualusta on yhteinen
késitys ympiroivéstd todellisuudesta, joka yhteisten arvojen kanssa muodostaa
organisaation yhteistd, sosiaalista pddomaa. Jos organisaation jdsenilld on kovin erilainen
arvomaailma ja kisitys organisaation todellisuudesta, sosiaalista pddomaa ei muodostu.
(Schein 1987, 33-35; Maikipeska ym. 2005, 72-73.) Tutkimuksen kohderyhmén
vastauksista on ndhtdvissi, ettd yleisesti ottaen arvoja ei koeta yhteisiksi eikd niiden koeta
juurikaan ndkyvédn organisaation toiminnassa. Yhteisid pelisddntdjd on laadittu, mutta
niiden toteutumista hankaloittaa vastuualueiden epdyhtendiset toimintatavat sekd
toimipaikkojen sijainti eri paikkakunnilla. Tutkimustulosten valossa ndyttda siltd, ettd ELY-

keskuksessa ei voida sanoa olevan yhtendistd, sisdistettyd arvomaailmaa, joka nékyisi
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yhtendiseni toimintakulttuurina. Toisaalta kulttuurien yhtendistamispyrkimysten yhteydessé
on syytd pohtia, miten pitkélle kulttuurien yhdenmukaistaminen on jarkevii, koska liian
yhtendinen kulttuuri lisdd suvaitsemattomuutta, mikd puolestaan vaikeuttaa uusien

muutosten kohtaamista (Harisalo ym. (2010, 128).

Kokonaisuutena timén aineiston perusteella voi todeta, ettd monista epikohdista huolimatta
monia luottamusta vahvistavia tekijoitd on havaittavissa, minkd vuoksi ELY-keskuksessa
ilmenevéd luottamusta organisaatiomuutoksen jélkeen voi parhaimmillaan kuvailla sanoin
mahdollisuuksien p&doma. Tahtoa, halua, ymmairrystd ja sitoutumista organisaatiossa
ndyttdisi 10ytyvin ja niihin nojautuen organisaatiolla on mahdollisuuksia edelleen vahvistaa
luottamusta tukevia tekijoitd ja ndin rakentaa tulevaisuuttaan niiden tekijoiden varaan, jotka

ovat sen omissa kéasissa.
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10 KEHITTAMISEHDOTUKSET

Tutkimustulosten valossa nayttda siltd, ettd Eteld-Pohjanmaan ELY-keskuksella on vélineitd
ja tyOkaluja luottamuksellisen organisaatiokulttuurin edistdmiseen. Vastaajilla on
oikeanlaista asennetta tydyhteison kehittdimiseen ja he ymmartévit taloudellisen tilanteen
aiheuttamat haasteet. TyOyhteisOssd on voimakasta sitoutumista tyon tekemiseen ja halua
”saada asiat kuntoon”. ELY-keskuksen perustamisella ei néyttinyt olevan suuria
negatiivisia vaikutuksia luottamuksen kokemiseen, vaikka yleisesti ottaen luottamus
koettiin vihdisemméksi muutoksen jidlkeen kuin ennen sitd. Kuitenkin tarkempi analyysi
osoitti, ettd vahvaa luottamusta tunnetaan tydtoveria kohtaan. Samoin ylintd johtoa kohtaan
tunnetaan luottamusta vaikkakin pédinvastaisiakin nidkemyksid esitettiin. Suurin osa
vastaajista uskoo, ettd organisaatiossa on halua, tahtoa ja pyrkimystd oikeudenmukaiseen ja

tasa-arvoiseen toimintaan.

Organisaatiossa on havaittavissa monia luottamusta tukevia tekijoitd, joita tulee jatkossa
vahvistaa edelleen. Toimivat rakenteet, jirjestelmét ja prosessit edistivit muutoksen
onnistumista ja yhtendisen kulttuurin muodostumista. Kohderyhmin vastaajat kokivat
erilaisten tietojarjestelmien yhteensopimattomuuden, tyonjohdollisen toimimattomuuden
sekd valtakunnallisen putkiohjatun ohjausjdrjestelmédn arkityotd haittaaviksi tekijoiksi.
Tietojirjestelmien ja  valtakunnallisen ohjausjdrjestelmidn  kehittiminen tapahtuu
keskusvirastoldhtoisesti, jossa tydssd alueorganisaation vaikuttamismahdollisuudet ovat
rajoitetut. Sen sijaan tyonjohdollisen toimivuuden kehittiminen on organisaation omissa
kdsissd. Tutkimuksen mukaan esimiehen asiaosaamista arvostetaan organisaatiossa
enemman kuin ammattijohtajuutta. Hallinnolliset tehtévit kuitenkin lisdéntyvét koko ajan,
jolloin asiaosaamisen ylldpitdimiseen ja kehittimiseen jdd yhd vdhemmén aikaa.
Muutamissa vastauksissa esiin tulleet esimiehen kiire ja tavoittamattomuus viittaavat
esimiesten suureen tyOmadrdén. Tdmén vuoksi organisaatiossa on syytd pohtia, millaista
esimiestoimintaa se haluaa tulevaisuudessa noudattaa ja olisiko syytd kehittdd
esimiestoimintaa enemmén ammattijohtamisen suuntaan. Térkedd on, ettd esimiehilld on

riittdvasti osaamista ja resursseja paneutua myos hallinnollisten asioiden hoitamiseen.
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Tutkimus osoitti, ettd vastaajat eivit tdysin ymmérrd muutoksen syitd eikd heilld ole selkedd
nidkemystd ELY-keskuksen tehtdvistd, asemasta ja roolista uudessa ympéristossd. ELY-
keskuksella ei ndhdé olevan selkedd strategista suuntaa ellei ajatella suunnan olevan se, etti
ELY-keskus ei ole olemassa —ainakaan nykyisessd muodossaan viiden tai kymmenen
vuoden pédstd kuten vastaajat olettavat. Tekeilld olevan ydintoimintoanalyysin valmistuttua
organisaation on syytd tarkastella nykyistd toimintaa analyysin pohjalta ja tartuttava niihin
kehittdmistoimenpiteisiin, jotka silld on oman toimivaltansa puitteissa mahdollista
toteuttaa. Pitkdnen (2006, 178) toteaa tutkimuksessaan, ettd muutostilanteissa oleellista
vahvan kulttuurin luomisessa on toimintojen organisointi, yhteisten pelisdéntdjen luominen
ja verkostomaisen toiminnan aikaansaaminen. Organisaation oman aseman ja roolin
jdsentdminen auttaa organisaation jisenid paikantamaan oman asemansa organisaatiossa ja
hahmottamaan laajemmin itsensd osana organisaation toimintaa. Omat sisdiset rakenteet ja
prosessit on saatava toimimaan, jotta organisaation toimintakyky turvataan muutoksen
jélkeen sekd mahdollisissa uusissa muutostilanteissa. Tétd kautta mahdollistetaan ithmisten
vilinen kanssakdyminen, jossa yhteisid toimintatapoja, yhteistd kulttuuria ja hyvéa
ilmapiirid luodaan. Monista epédkohdista ja kritiikistd huolimatta ELY-keskuksella on
mahdollisuuksia kehittdd toimintaansa tehokkaasti mutta samalla ihmisldheisesti. Erddn
vastaajan sanoin: ”...siis kaikkein parasta tassa koko ELY-hommassa on ollu mun mielesta

se, ettd on saatu semmonen uusi tyoyhteiso ja tydporukka. ”
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KUTSU Liite 1

Arvoisa Eteld-Pohjanmaan ELY-keskuksen tyontekija

Olen tekemdssa Tampereen yliopistolle hallintotieteen pro gradu —tutkimusta aiheesta
”QOrganisaatiomuutoksen vaikutus luottamukseen ja luottamuksellisen
organisaatiokulttuurin muodostuminen muutoksen jalkeen”. Tyoni ohjaajana toimii
Tampereen yliopiston hallintotieteen professori Juha Vartola (juha.vartola@uta.fi).

Tutkimukseni kohteena on Eteld-Pohjanmaan elinkeino-, liikenne- ja ymparistokeskus
(ELY-keskus), joka on kdynyt ldpi ison muutoksen viimeisen kolmen vuoden aikana, kun
ELY-keskukset perustettiin. Tutkimukseni tavoitteena on selvittdd, miten muutos on
vaikuttanut luottamuksen kokemiseen ja onko mahdollista luoda organisaatioomme
luottamuksellinen organisaatiokulttuuri ndin ison muutoksen jalkeen. Tutkin luottamusta
vahvistavia ja heikentdvia tekijoita tyontekijoiden kokemana ja johtamisen merkitysta
luottamuksellisen kulttuurin muodostumisessa.

Tiedustelen halukkuuttasi osallistua haastatteluun, joka on osa tutkimusta. Olen sopinut,
ettd haastatteluun saa kayttaa tyoaikaa. Tarkoituksenani on haastatella 12 tyontekijaa
ELY-keskuksen hallinto- ja strategiayksikostd. Haastattelussa pyritddn vapaamuotoiseen
keskustelutilanteeseen, jonka tueksi annan aihepiireja etukdteen tutustuttavaksi.
Haastatteluun varataan aikaa 1-2 tuntia ja se nauhoitetaan myohempada analysointia
varten. Tutkimusraportissani ei tule esiintymaan kenenkaan yksittdisen haastateltavan
henkiltietoja, virka-asemaa eikd muitakaan tunnistettavia tekijoitd. Adnitallenne
havitetadn analysoinnin jalkeen.

Pyydan vastaustasi pikapuoliin, mielellddn 22.10.2012 mennessa. Vastaathan, vaikka et

haluaisi_osallistua, jotta voin pyytaa tilallesi muita. Osallistumalla haastatteluun olet

mukana tyoyhteisomme kehittdmisessa seka autat minua saamaan monivuotiset opintoni
loppuun.

Mikali mieleesi herasi kysymyksia tutkimuksesta tai haastattelusta, vastaan mielellani
niihin. Voit ottaa yhteytta sahkdpostitse merja.enlund-nousiainen@uta.fi tai puhelimella
050 300 7864.

Ystavallisin terveisin

Merja Endund-Nousiainen

Suunnittelija
Etela-Pohjanmaan elinkeino-, lilkenne- ja ymparistokeskus
Strategiayksikko
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Liite 2

HAASTATTELUN ALUSTAVIA TEEMOJA JA AIHEITA

AIHE: Organisaatiomuutoksen vaikutus luottamukseen ja luottamuksellisen organisaatiokulttuurin
muodostuminen

TAUSTAKYSYMYKSET

A

Sukupuoli, ikd, koulutus, tyoura, tyburan pituus, tyotehtava

LUOTTAMUKSEN MERKITYKSESTA JA KOKEMISESTA

A
A

Mitd luottamus on ja mita se merkitsee Sinulle tyoyhteisdssa?

Mitka tekijat saavat Sinut luottamaan tyokaveriisi/esimieheesi/johtoon? Enta tuntemaan
epaluottamusta? Pystytkd sanomaan, mika vaikuttaa eniten tuntemaasi luottamukseen tai
epaluottamukseen?

Oletko kokenut luottamuksen tai epaluottamuksen tunteita tyoyhteisdssa? Millaisissa
tilanteissa? Miten kuvailisit kokemiasi tunteita?

Onko menetetyn luottamuksen uudelleen rakentaminen mielestdsi mahdollista ja mita se
vaatii?

TYON HALLINTA

A

> - - > >

>

Miten kuvailisit aikaa ennen ja jdlkeen ELY-keskuksen? Mika oli ennen tarkeda, missa oli
kehittamisen painopiste ja mika nyt on tarkeaa?

Onko muutos vaikuttanut Sinun tyohosi? Milla tavalla?

Onko muutos vaikuttanut tydssa jaksamiseesi? Milla tavalla?

Tunnetko, ettd pystyt selviytymaan nykyisesta tyostasi?

Millaisissa tilanteissa koet tydniloa ja onko muutoksella ollut vaikutusta siihen?

Tunnetko, ettd Sinua kuunnellaan ja etta pystyt vaikuttamaan Sinua koskeviin asioihin?
Onko tassa asiassa tapahtunut muutosta ELY-keskuksen jalkeen?

Mita mieltd olet seuraavista aiheista: viestinta, paatoksenteko, oikeudenmukaisuus ja tasa-
arvo? Onko ndissa tapahtunut muutosta ELY-keskuksen jdlkeen?

Onko muutoksella ollut vaikutusta kokemiisi luottamuksen tai epadluottamuksen tunteisiisi
tyotoveria, |dhiesimiesta tai johtoa kohtaan? Millaisia vaikutuksia?

Oliko ELY-keskusten perustaminen mielestasi tarpeellista ja hyodyllista? Oletko hyotynyt
muutoksesta enemman kuin menettdnyt (tai painvastoin)?

Ovatko ALKU-hankkeen tavoitteet mielestasi toteutuneet? (taloudellinen tehokkuus,
asiakaspalvelun parantaminen, paallekkaisten toiden karsiminen, verkostoituminen)

JOHTAMINEN JA ESIMIESTYO

A

A

Millaista johtaminen oli muutoksen aikana? Saitko riittavasti tietoa muutoksesta ja sen
etenemisesta? Olisiko jotain voinut tehda toisin?
Millaisia odotuksia kohdistit esimieheen muutoksen aikana? Toteutuivatko odotukset?
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-

Miten johtamisella voisi luoda ja vahvistaa hyvaa ilmapiiria? Onko Sinulla antaa
esimerkkeja aidoista tilanteista tai ehdotuksia luottamuksellisen ilmapiirin syntymiseksi?
Millainen on luotettava esimies?

Onko esimiehen mielestasi oltava selkedsti esimies vai mieluummin kaveri? Miksi?

Onko Sinulla antaa esimerkkeja tilanteista, joissa olet kokenut hyvaa tai huonoa
esimiestoimintaa?

KULTTUURIN MUODOSTUMINEN

A

Onko ELY-keskukseen jo mielestasi muodostunut yhtendinen, oma kulttuuri? Onko
olemassa ELY:n tapaa ajatella ja toimia? Miten se nakyy? Jos ei, mitkd ovat suurimmat
esteet? Miten niihin voisi vaikuttaa?

Onko olemassa yhteisia pelisddntoja ja noudatetaanko niitd? Miten ne ovat syntyneet?
Onko ns. kirjoittamattomia saantoja tai sopimuksia? Miten ne ovat syntyneet ja miten ne
ilmenevat?

Onko mielestasi havaittavissa jonkun vastuualueen kulttuurin ylivaltaa ja mahdollisia
yhteentormayksia? Miten ristiriitoja ratkaistaan? Miten niitd mielestasi pitdisi ratkaista?
Mitd mieltd olet nykyisesta organisaatiorakenteesta (kolme paikkakuntaa, matriisi, oman
yksikdn sisdinen rakenne, ELY-keskuksen sisdinen rakenne)? Onko ELY-keskuksessa
mielestdsi matala vai korkea hierarkia? Vaikuttaako se luottamuksen tunteeseesi?

Miten ELY-keskuksen arvot (asiakaslahtdisyys, osaaminen, yhteistyd, avoimuus) sopivat
yhteen nykyisiin toimintatapoihin? Onko mielestasi havaittavissa ristiriitoja ja jos on, miten
niita ratkaistaan?

Voiko esimies vaikuttaa organisaatiokulttuurin kehittymiseen? Miten?

TULEVAISUUS

A
A

Millaisena ndet oman tulevaisuutesi ELY-keskuksessa?
Millaisena naet ELY-keskuksen tulevaisuuden?

Olitko yleisesti ottaen tyytyvainen/tyytymaton uudistukseen?
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